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هذا الكتاب من كتب مشروع الترجمة المشترك بين وزارة التعليم العالي وشركة مكتبة العبيكان 


جميع الحقوق محفوظة: ولا يسمح بإعادة إصدار هذا الكتاب أو نقله 2 أي شكل أو واسطة؛ سواء 
أكانت إلكترونية أو ميكانيكية بما 4 ذلك التصوير بالنسخ (فوتوكوبي): أو التسجيل؛ أو 


تقديم معالي وزير التعليم العالي 


الحمد لله والصلاة والسلام على رسول اللّه وبعد: 

تحرص وزارة التعليم العالي ع المملكة العربية السعودية على تشييد بنية متينة 
للتعليم العالي ‏ المملكة تأخذ غ الحسبان متطلبات مجتمعها وثقافته الإسلامية 
العريقة: و الوقت نفسه تحاكي أنظمة التعليم العالي العالمية. وكان الغرض 
الأساس للسعي وراء هذا البدف هو تطوير العملية التعليمية؛ وكذلك تطوير النظام 
الإداري المصاحب خاصة 4 ضوء الطفرة المعلوماتية والعولمة والمنافسة الشديدة بين 
مؤسسات التعليم العالي على المستويات المحلية والإقليمية والدولية. 

ونظراً لما حققه التعليم العالي 4 المملكة العربية السعودية من تطور كمّي 
ونوعي بدعم سخي من حكومننا الرشيدة بقيادة خادم الحرمين الشريفين الملك 
عبدالله بن عبدالعزيزء وسمو ولي عهده الأمين: الأميررسلطان بن عبدالعزيز - 
يحفظهما الله - فقد ظهرت الحاجة بشكل أكبر لتوفير المصادر المختلفة لتعزيز 
توعية الأفراد العاملين ِ حقل التعليم العالي بما ينشر ‏ هذا المجال باللغات 
الأجنبية. لذاء رأت وزارة التعليم العالي ترجمة عدد من الكتب ذات العلاقة 
بمجالات التطوير الأكاديمي وتقديمها باللغة العربية لتكون عي متناول جميع 
العاملين ل القطاع الأكاديمي. ونظرا لقلة مثل هذه الكتب ي المكتبة العربية: 
فقد سعت الوزارة إلى توفيرها بشكل سريع وفاعل: وعليه كان مشروع الترجمة 
هذا. ولقد قامت الوزارة باختيار كتب تحوي دراسات حازت قبولا وانتشارا 2 
الكثير من المؤسسات التعليمية ذات الشهرة العالمية وأنجزت بأيدي عدد من 
الأكاديميين والإداريين المهتمين بالتطوير ي التعليم العالي. وعالجت الدراسات 2 


ضيف تصبح قاندا استراتيجيا؟ 


هذه الكتب قضايا متعلقة بكل من تطوير مهارات الأساتذة ورؤساء الوحدات 
الأكاديمية والإداريين ‏ أكثر الجامعات العالمية تقدما. كما تناولت هذه الكتب 
قضايا مثل: التعليم الإلكتروني:؛ والتعليم عن بعد ؛ ومهارات التعليم والتعلم» 
وتقنيات التعليم الحديثة: والتخطيط الاستراتيجي الخاص بالتعليم: والاختبارات 
والتقويم. ومواءمة مخرجات التعليم العالي لسوق العمل؛ وتحقيق الجودة ‏ مدخلات 
ومخرجات التعليم العالي وغير ذلك من الموضوعات ذات العلاقة. 

ووقع اختيار الوزارة على مكتبة العبيكان للنشر للتعاون معها ل نشر 
ترجمات هذه السلسلة من الكتب الأكاديمية المتخصصة وذلك لما لبذه المكتبة من 
خبرة وتميز ‏ مجال النشر وي ميداني التأليف والترجمة والكفاءة ف الأداء. 
وقامت مكتبة العبيكان بمهمة الاتفاق مع الناشرين للكتب الأجنبية ومن ثم 
ترجمتها وتقديمها للقارئ بالشكل المناسب» وقد تم مراجعة هذه الكتب من قبل 

وتأمل الوزارة بأن تكون بهذا المشروع قد أسهمت بوضع دليل متكامل من 
الدراسات المهمة والمشروعات والأفكار ذات العلاقة بتطوير التعليم العالي بين أيدي 
جميع أعضاء البيكل الأكاديمي و الإداري ‏ الجامعات ابتداء من مديري 
الجامعات إلى أول الصاعدين على سلم التعليم والإدارة فيها. 

وإذ تقدم هذه الكتب وأفكارها خلاصة تجارب المجتمعات الأكاديمية 
المتطورة ‏ هذا المجال فإنها لا تقلّل من الخبرات ولا التجارب الميدانية المحلية لدينا: 
وتلك المستمدة من ديننا الحنيف وثقافتنا بل إنها ستعزز دور المجتمع الأكاديمي 
والإسهام # بناء وطننا الكريم: كما ستساعدنا على التخلص من الأخطاء التي 
مررنا بها أو وقعت لغيرنا فنتجنب تكرارها. 

ولا يفوتني أن أشكر معالي الدكتور خالد بن صالح السلطان مدير جامعة 
الملك فهد للبترول والمعادن»؛ وسعادة الدكتور سهل بن نشأت عبدالجواد» عميد 


كيف تصيبح قائدا استراتيجيا؟ 


التطوير الأكاديمي ث2 الجامعة: وجميع من عمل معهم على جهودهم المباركة 
لإخراج هذا المشروع إلى أن أصبح واقعا ملموساً وجهداً متميزاً. والذي سيكون له 
- بإذن الله - مردود إيجابي على المجتمع. 

وي الختام يسرنا أن تنشر وزارة التعليم العالي 4 المملكة العربية السعودية 
بالتعاون مع مكتبة العبيكان للنشر هذه السلسلة من ترجمات الكتب الأكاديمية 
اللتخصصة: ونأمل أن تكون دليلا معرفيا يسهم 2 التطوير والتنمية» وذلك يجائب 
ما توافر يذ السابق لننطلق للمستقبل بأحسن ما توافر لدينا من خبراتنا الخاصة وما 
نتعلمه من تجارب الآخرين 2# جوانب البحث العلمي والأكاديمي ف العالم... 

واللّه ولي الموفق» » » 

الدكتور خالد بن محمد العنقري 


وزير التعليم العالي 2# المملكة العربية السعودية 
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مقدمة 


ماذا لو تمكنت من تحويل مؤسستك إلى "محرك' للميزة التنافسية المستدامة» 
مع تمتعها بالمرونة على التعامل مع النجاح والاحتمالات المتعددة لنفس القدرة ماذا لو 
استطعت تحويل مهاراتك الشخصية والتقنية إلى ممارسة فيادية قادرة على بناء 
مؤسسة تمتلك المقدرة على تعميق الرؤى المتبصرة والأداء الرفيع باستمرارة 


ماذا لو تمكنت من إدارة جميع شؤون مؤسستك يواسطة القيادة الاستراتيجية؟ 


القيادة الاستراتيجية مسؤوليتك أنت 
هل لاحظت مدى صعوبة إنجاز العمل © المؤسسات هذه الأيام؟ هل أنت بحاجة 
تأمين وتجميع الموارد اللازمة لأحد المشاريع» مثلا يتطلب الآأن مشاورات وعمليات 
وأكثر اعتمادا على الدعم المتبادل 4 معظم المؤسسات. 
كيف حدث ذلك؟ إنه نتيجة للعديد من العوامل المألوفة لديك على الأرجح. 


سرعة التفيير: كبار المدراء التنفيذيين يستلمون إدارة الأقسام بصورة 
أسرع.ء المنتجات الجديدة تطور بسرعة أكبرء المنافسون الجدد يظهرون 
بسرعة أكبرء ويجري إدخال المزيد من المتطلبات والقواعد والأنظمة - 
التغييرات مستمرة ومتواصلة ومطردة. 


عا 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


» ازدياد الاحتمالات: أصبح التنبؤ والتخطيط على المدى البعيد عملية أكثر 
صعوبة ومجازفة» إن لم تكن مستحيلة. 
٠»‏ الفموض المتفاقم: تزايد عدد ما تواجهه الشركات من مشكلات تسيء 
تحديدها وتعريفهاء وتستعصي على الحلول الروتينية. 
» التعقيد المتزايد: المشكلات التي تواجه موظفي الشركات والمؤسسات 
اليوم تبدو أشد تعقيدا من ذي قبل. فعلى أقل تقديرء يتضاعف حجم 
المعلومات التي يجب عليهم تمحيصها وتفحصها كل يوم لأداء عملهم: 
إضافة إلى تنوع وجهات النظر المتعلقة بمختلف القضايا. 
أوجدت تغيرات كهذه بيئّة تنافسية جديدة أدت إلى تعقيد العمل وحاجته الملحة 
إل الاعتماد المقبادل :“كما هرضت على الوسسنات ذانها أن تكون كشن مروقة 
وسرعة 2# الاستجابة. وليس من السهل جمع المرونة وسرعة التحرك. 
نتيجة لكل ذلك؛: قد تجد المؤسسات نفسها وهي تحاول - خاطئة - أن 
تكون "كل شيء لكل الناس'؛ وذلك 4# مسعاها لتلبية المتطلبات الخارجية 
والداخلية المتعارضة 4 الظهر. وتزداد صعوبة التركيز على الأهداف؛ ودعم هذا 
الترحيق: هواشاف التوكريين الحاجات الداكلية والحاريجية للموسسة:: 
من المفارقة أن هذه الحالة تستدعي انخراط عدد أكبر - وليس أقل - من 
التدوائ وا لفن 2 العياذة الآسكرافيشية: ومن الوكه ان لبمهن الأشتكاضن فرصة 
أعظم ومسؤولية أكبر للتأثير 4 مؤسساتهم مقارنة بغيرهم. لكن يبدو أن كل 
العاملين © المؤسسة» على كافة المستويات و كافة الوظائف؛» يجدون الفرص 


للعمل بطراكق تؤثر # وجهة وزخم تحرك المؤسسة برمتها. 


.« 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


إن أفضل طريقة لازدهار المؤسسات 4 خضم هذا الواقع الجديد هي أن تتحول إلى 
"مولدات”" للتعلم المتواصل. يعني ذلك على الصعيد العملي أن تصبح الاستراتيجية المؤسسية 
- الرؤية» الاتجاهات: التكتيكات التي تتبناها لتحقيق النجاح - حالة مستمرة من 
التشنكل: والتطبيق» وإعادة التقويم» والمراجعة والتنقيح. لمسوف نوضح ونستقصي 
بشكل أكمل مضامين ذلك 2# الفصل الأول» ولكن كمدخل تمهيدي نشير إلى أن 
الفكرة التي تعتبر الاستراتيجية المؤسسية عملية تعلم تشمل خمسة عناصر: 
٠‏ تقويم موقعنا الحالي: وهذا يتصل بجمع المعلومات المتعلقة ببيكة المؤسسة 
© فهم من نكون وإلى أين نريد التوجه : وهذا يتعلق بتطلعات وطموحات 
المؤسسة:ء بما 4 ذلك رؤيتها ورسالتها وقيمها الجوهرية. 
© تعلم كيفية بلوغ البدف: وهذا يتصل بصياغة ورسم الاستراتيجية»؛ بماك 
ذلك تحديد الأولويات. 
* الانطلاق ".4 الرحلة : وهذا يشمل ترجمة الاستراتيجية إلى فعل إجرائي عبر 
تحديد وتنفين التكتيكات. 
© التحقق من مدى التقدم: أي التقويم المستمر لفاعلية المؤسسةء مما يؤدي 
إلى عملية إعادة تقويم عند المستوى الجديد من أداء المؤسسة» الذي تحقق 
من خلال العوامل الأخرى. الأمر الذي يطلق عملية التعلم من جديد. 
يتوجب على القيادة المطلوبة للمؤسسات خلال هذه العملية توفيق الرؤية: 
والموارد» والالتزام معا بحيث تحافظ على زخم الاندفاع إلى الأمام ب خضم التغيير. 
إذنء ما نوع القيادة التي تستوة4 هذه المتطلبات؟ إنها القيادة التي تتخد 


25 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


لتعزيز وتقوية فاعليتها وقدرتها التنافسية 4 المستقبل. وهي ليست القيادة التي 
يمكن تفسيرها وممارستها بواسطة مجموعة بسيطة من الإجراءات (مثلا: كيف 
نخطط استراتيجيا"). بدلا من ذلك؛ يقوم الأفراد بدفع مؤسستهم قدما من خلال 
التكرار المتعاقب لعملية التعلم: بمساعدة مهارات التفكير الاستراتيجي؛ والفعل 
الاستراتيجيء والتأثير الاستراتيجي. هذه المهارات ضرورية أ كل عنصر من 
عناصر عملية التعلم» ويمكن ممارستها من قبل القادة على كل مستوى من 
المستويات الإدارية 4 المؤسسة. فهي تشكل الوقود اللازم لدفع عملية التعلم ب 
المؤسسة» وربطها بالارتقاء الاستراتيجي البادف لإيجاد واستدامة الميزة التنافسية. 
كل هذه العوامل معا تشكل القيادة الاستراتيجية. 

سوف نبين 4 هذا الكتاب كيفية تطوير وممارسة المهارات القيادية بقصد 
استراتيجي. ونظهر كيفية تشكيل نواة الرؤية والفعل» ونشر تلك الطاقة بين 
الآخرين بحيث تتكثر وتتكثف. وخلال العملية سوف يقوم جميع الموظفين بتحويل 
مؤسستهم إلى "محرك' للتعلم يتمتع بالقدرة على التكيف وبالمرونة وسرعة 
الاستجابة. 


محتوى الكتاب 
يقدم كتابنا توصيفاً لإطار فكري شمولي لمساعدتك على فهم هذا المنظور 
للقيادة الاستراتيجية. كما يعرض المقترحات العملية المتعلقة بكيفية تطوير هذه 
القيادة. 
ذف القصال الأول نتظترق إل اتطبيفة الفوينة للقيادة الانيتراقيحية والآسنيات 


الرأي الذي يعتبر الاستراتيجية المؤسسية عملية تعلم» ونخلص إلى الاستنتاجات عبر 
معاينة مضامين تبني هذا الرأي. 


- 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


التفكير الاستراتيجي: موضوع الفصل الثاني» يشير بدلالته إلى البعد المعربك 
/ الإدراكي للقيادة الاستراتيجية. ويشمل هذا الجانبء: مثلاء تمييز ومعرفة 
النزعات السائدة #4 البيئة التي تحظى بأهمية استراتيجية ‏ مؤسستك. وقد يشمل 
أيضاً القدرة على تقصي وتحليل سيل المعلومات المتدفق لتحديد أهم الحقائق أو 
القطنانا تمن الناحة الاسكراصحية اننا الكوافي التشرئ معصهين الرؤية مين تخلذل 
منظور المؤسسة برمتهاء وتقدير الكيفية التي تسهم فيها جميع الوظائف والأقسام 
المختلفة (4: المؤسسة) ف الكل المتكامل؛ ومعاينة الأمور بطراكق جديدة ومختلفة. 

الفصل الثالث يتناول بالبحث الفعل الاستراتيجيء أو البعد السلوكي للقيادة 
الاستراتيجية. ومن المؤكد أن أهمية الفعل الإجرائي بقصد استراتيجي لا يمكن 
إغفالبا. هفي نهاية المطاف: يتعلق كل شيء بما يفعله القائد أو يمتنع عن فعله. 
كما أن الرؤية العظيمة الثاقبة والخطط المفصلة لا تساوي شيئا إذا لم تطبق لفرض 
ممتتيد ف حنج اكش اتروى مبصيراتوحه: وحكبة ليشت نبا فين إلا إذا اذت إلى 
وار انها اقتميضى: اكوا ونه راكنا يفطن لانقيفلةا دون غيرها: 

يتمحور الفصل الرابع حول موضوع التأثير الاستراتيجي. وهو يشير إلى الطرائق 
التي يؤثر عبرها القادة # الآخرين؛ والأساليب التي يستخدمونها للانفتاح أمام تأثير 
الآخرين. التأثيرهو القناة التي يتدفق عبرها الفكر والفعل هذ كافة أرجاء 
المؤسسة. ومن المهم الحفاظ على خطوط اتصال إيجابي على طول مسار المؤسسة 
الاستراتيجي. 

لأن المؤسسات لا تعتمد على الجهد الفردي فقط بل على جهود الأفراد الذين 
يعملون معا - 4 فرق على الأغلب - استخدمنا الفصل الخامس لتفحص طبيعة 
وشاعلية القياةة الاسسقراضفية التداوقية والتشارخية :وا متمدفا اعتماذا كبيرا عن 
البحث الذي أجريناه على الفرق ضمن سياق برنامج "تطوير القائد الاستراتيجي" 2 
"فرك الفيادة الأيذامية 
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يطبق الأفراد وأعضاء الفرق القيادة الاستراتيجية حين يفكرون» ويتصرفون, 
ويؤثرون 2 الآخرين بطراتق تعزز الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة. لكن ما هي 
أنواع الشروط والظروف داخل المؤسسات التي يرجح أن تشجع الأفراد والفرق على 
تطوير وممارسة القيادة بهذه الطريقة؟ الفصل السادس يصف هذا النوع من البيئة. 
كما يعاين المؤسسة من حيث ثقافتها وهيكليتها وأنظمتها التي يرجح أن تنتج / 
وتدعم القيادة التي تبقي على تقدم المؤسسة إلى الأمام على مسار التعلم المستمر. 

نعود ث الفصل السابع إلى مزيد من التركيز على الجوائب الشخصية» 
ونعرض بعض الاقتراحات الختامية حول الآلية التي يستطيع بها القراء تطوير 
قدراتهم القيادية الاستراتيجية على أفضل وجه. تتمحور هذه الجهود حول اختيار 
التجارب والخبرات الغنية بالفرص التعليمية. 


لمن نتوجه في هذا الكتاب؟ 

مقدمتنا المنطقية ترتكز على أن القيادة الاستراتيجية هي عملية مستمرة 
وليست موقفاً أو مرتبة» يشترك عدد متزايد من الأفراد ب حمل مسؤولية تطويرها 
وممارستها # المؤسسات. وتمتد المسؤولية المشتركة لتشمل جوانب من رسم 
وصياغة الاستراتيجية» ولا تقتصر على مجرد تنفيذ استراتيجية تفرض من الأعلى 
إلى الأسفل. إضافة إلى أن بعض الفرق والأآفراد يمارس القيادة الاستراتيجية 2 
مؤسساتهم» الأمر الذي يعكس الطبيعة التعاونية والتشاركية المتزايدة لبذه 
العملية. وهي تمثل؛ أكثر من أي نشاط آخر 4 المؤسسة:؛ نقطة التقاء الأفكار 
والأفمال. قلنا مرات عديدة هذ برنامج "تطوير القائد الاستراتيجي" إن القيادة 
الاستراتيجية توجد # "المساحات البيضاء" على البيكل التنظيمي. ولا يمتلك مجال 
وظيفي واحد أو مجموعة بمفردها حجم المعلومات الضرورية والمنظور العريض 
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الكايه لإزشان وقوجية اللوسية يكل هاعل عبر عليه التملم الف كزووها باليزة 
التنافسية المستدامة. 

حين نأخن ذلك بعين الاعتبارء نعتقد أن الكتاب يقدم فوائد مميزة نوعاً ما 
إلى ثلاث مجموعات مختلفة من العاملين: صغار المدراءء المدراء من ذوي المراجحز 
المتوسطة, حبار المدراء التنفيذيين 


بالنسبة للمجموعة الأولى» يمثل الكتاب مقدمة تمهيدية لتعريف أفرادها 
بالمفاهيم الأساسية للاستراتيجية والقيادة الاستراتيجية. وهو يوضح وينقل ويزيل 
الفموض عن تلك المفاهيم الت قد تبدو لولا ذلك مريكة ومشوشة أو غير نات صلة 
بدورهم #ش المؤسسة. 

سوق إتناعت التكتات أيضيا اكدراء الذية يحتلوق مزاكز متوسظة وه ولام 
بالتعريف - يمثلون صلة الوصل بين المستويات العليا والدنياء ويلعبون» بالتالي» دورا 
حاسما 4 ضمان أن تكون الاستراتيجية عملية ثنائية الاتجاه: من القمة إلى القاعدة 
ومن القاعدة إلى القمة. ونحن نجد - على نحو مطرد - أن للقيادة الاستراتيجية بعدأ 
"متوسطا". والكتاب يقترح العديد من الطرائق وأساليب التأثير .ك4 المؤسسة برمتها 
انطلاقا من أولئك الذين لا يتربعون على القمة. 

لربما يتمتع كبار المدراء التنفيذيين بأفضل المواقع للتأثير.# نوعية القيادة 
الاستراتيجية عبر المؤسسة بأكملها. فهم مسؤولون عن تزويدها بالمعلومات»: واتخاذ 
القرارات التي تصل تأثيراتها إلى أبعد مدى» ولديهم الفرصة لخلق الزخم الضروري 
4 عمل زملائهم ومرؤوسيهم وحتى رؤساتهم. هذه الطاقة هي التي يمكن أن تحول 
وتغير المؤسسة عبر تعريفها بظروفها وتحدياتهاء مما يمكنها من الحفاظ على 
الروقة: والقذرة الآنذاعية » والمشورة على التكيف: والنطنز إن الأمنام والكمسدلن 
بالاستراتيجية # مقاصدها. تلك هي خصائص وسمات الميزة التنافسية المستدامة, 
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البدف المنشود لكل قائد استراتيجي. وستكون فصول الكتاب وفقراته التي 
تتناول كيفية إيجاد الشروط والظروف المؤسسية الضرورية لتشجيع القيادة 
الاستراتيجية الفاعلة بواسطة الأفراد والفرق مفيدة على نحو خاص لكبار المدراء 
التنفيذيين. 


| 


3 


ماهي القيادة الاستراتيجية 


تخيل أنك تقف على شاطئ ساحر» تنظر إلى مياه البحر الأزرق العميق. لابد أن 
وبين الحين والآخر تحس ببرودة الماء اللطيفة حين تبلغ إحدى الموجات قدميك. 

مراقبتك للبحر لبا غرض» فأنت تحمل لوحا لركوب الأمواج. لقد تدربت على 
قدميك يبحركة سريعة ورشيقة. ثم تدربت على ركوب الأمواج الصغيرة» التي تملك 
ما يكفي من القدرة لدفعك دون أن تسقطك 4# لجة الماء. 

الآن, أنت تجرب حظك 4 ركوب الموهجات الأحبر. تخوض 4# الماء, ثم 
تركب لوحك» وتجدف بيديك إلى حيث يتكسر ال موج. الريح قوية اليوم» والأمواج 
عاقية :وها إن اقل إن افضل بقفة على ها يبلي نحت حبق تشيدف منطوقا: بالمرج مين 
كل حدب وصوب فتهوي 4# الماء. هاهي موجة تتجه نحوك: فتحرف مقدمة اللوح 
باتجاه الشاطئ تحاول ركويها : لكنك تسقط 2# الماء مجددا. تحاول مرة أخرى» 
فتتمكن من الوقوف متوازنا على اللوح. لكن ما إن تقف حتى تفقد توازنك وتهوي. 
تحاول مرة ثالثة» لكن لا تتمكن من اللحاق بالموجة التالية بسبب سرعتها. محاولة 
لكن الأمواج المتلاطمة لا تنتظرك؛: وتحول يوم ممارسة رياضتك المحببة إلى يوم من 
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الإحباط. تجداف عاكدا إلى الشظا دون أن تقرف تهماما آين اخطات: لكنك كامل بان 
تكون النتائج مختلقة ف المرة القادمة. 

1 شيل تقبجكف ف الفدل القن كدن موظفا معسد | وذوويا هده معن 
وكوفئت بعدة ترقيات. لكنك علمت مؤخرا من رئيسك أن الموظفين لا يعتبرونك 
قائدا استراتيجيا رغم تقدير المؤسسة لمهاراتك القيادية التشغيلية. تسأل رئيسك عن 
معنى ذلك» فيجيبك دون مبالاة: "كن استراتيجياً!". بحثت عمن يساعدك على فهم 
هذه المعلومة» لكن يبدو أن الجميع غير قادرين على شرح المدلول الحقيقي 
ل"الاستراتيجي". ومثلما يصعب عليك تعلم رياضة ركوب الأمواج دون أن تعرف أين 
أخطأت حين حاولت ممارستها. كذلك يصعب عليك أن تكون "استراتيجيا" حين 
لا تفهم لماذا لست كذلك الآن» ولا تجد من يخبرك كيف تدير الأمور بطريقة 

تطالب المؤسسات - على نحو متزايد - موظفيها من كافة المستويات أن 
يكونوا استراتيجيين. وحتى لو لم يطلب منك أحد أن تكون استراتيجياء نراهن 
على أثلة تقكر بالأأخرو اتذين يعون نمك ناعم رهم يحاجة لتطوون كدراتهم 
الاستراتيجية: تكن معالم الطريق إلى هذه الثاية ليست واضحة ولا محددة بصورة 
كافية. كان الحالة تشابه هنا إلى حد ما تعلم ركوب الأمواج: حيث تجد نفسك 
خضم بحر عارم من الفوضى والتشوشء والمبادرات والقضايا المتعلقة بالعمل 
تتدافع حولك كالموج المتلاطم» دون أن تتأكد تماما أيها يتطلب توظيف أفضل 
طاقاتك (أفضل موجة لركوبها). وحتى لو اخترت واحدة قد لا تتمكن من الحفاظ 
على توازتك لتصل إلى النتيجة المرضية المتوخاة. 

قصدنا من هذا الكتاب مساعدتك لكي تصبح استراتيجياً. كما ننوي مد 
يد العون لك لتساعد الآخرين 4 مؤسستك ليصبحوا استراتيجيين» ومساعدة الفرق 
الع قتعلئل مشيؤونيانك انتعراتيجية طن قليوة واننتيفاء هيز الطات بضورة أكثر 


32 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


فاعلية وكفاءة. لسوف نضع 2 هذا الفصل الركيزة الأساسية عبر استكشاف 


وتقصي طبيعة القيادة الاستراتيجية وطبيعة صنع ورسم الاستراتيجية: مع الأخذ 
بالاعتبار الأسئلة التالية: 


ماهو تعريف وبؤرة تركيزها القيادة الاستراتيجية؟ 

بماذا تختلف القيادة الاستراتيجية عن القيادة؟6 

ما الذي يجعل القيادة الاستراتيجية على هذه الدرجة من الصعوبة 
والتحدي؟ 

كيف يمكن لعمليات صنع الاستراتيجية ورسمها وتطبيقها أن 
تعمل 4 المؤسسات لتحقيق النجاح الدائم؟ 

ما هي مضامين صنع ورسم وتطبيق الاستراتيجية بالنسبة للقياديين 


بعد أن نرسخ هذه القاعدة الأساسية سوف نحول انتباهنا # الفصول المتعاقبة 
إلى السؤال المحدد التالي: كيف يمارس الأفراد والفرق القيادة الاستراتيجية؟ 


تعريف القيادة الاستراتيجية وبؤرة تركيزها 


"يطبق الأفراد والفرق القيادة الاستراتيجية حين يفكرون: ويفعلون: ويؤثرون 
2 (الآخرين) بطرائق تشجع على الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة . 

فكدى هنذا النماق كتعارا مطولة وفمقس] تنما لتك ونه شيل ماه القوامل 
الكتامية القنادة الأسخراجهيةء هاا تمسز ريه كاسنا ا 


أما بؤرة تركيز القيادة الاستراتيجية فهي الميزة التنافسية المستدامة» أو 
النجاح الدائم للمؤسسة. و4 الحقيقة» فإن هذا هو عمل القيادة الاستراتيجية: دفع 
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وتوجيه المؤسسة بحيث تحقق الازدهار والنجاح على المدى البعيد. وهذا يصدق بغفض 
النظر عم إذا كانت الموسمنة ريحية او فووزيحية وندتمق كفهك على ها إذا كات 
مؤسستك تسعى إلى امتلاك مجموعة من القدرات الدائمة التي توفر قيمة مميزة 
للمعنيين بالمؤسسة على المدى الطويل» مهما كان القطاع الذي تمارس فيه نشاطها 
أو المعيار الذي يقاس تبعا له أداؤك. 


سوف ننافش 4# قسم لاحق من هذا الفصل العملية الاستراتيجية بمزيد من 
التفصيلء ونتطرق إلى كيفية استخدامها للمساعدة على إيجاد الميزة التنافسية 
المستدامة. لكن دعونا الآن نستكشف القيادة القي توجد الميزة التنافسية المستدامة 
من خلال دراسة مؤسستين اثنتين: شركة "اي بي ام' /1817) وأشركة المعدات 
الرقمية" (001701360) أ0عممنتباو8 1هااع11). 


"اي بي اه" 


عام 1993: خلص العديد من الخبراء المتخصصين # الصناعات 
التكنولوجية إلى أن شركة 'اي بي ام' تقترب من مرحلة الاحتضار كمؤسسة. 
وبالرغم من أنها حققت أفضل أرباحها 4 عام 1990: إلا أن البدايات المبكرة من 
التسعينيات شهدت تفيرات كبيرة 4 عالم الحواسب الإلكترونية. فالشركات 
الأصغر حجما والأكثر مرونة كانت تبتكر طرائق خلاقة للوصول إلى المستهلك 
واقتحام الميدان» 4 حين اعتبرت الكمبيوترات التقليدية الضخمة التي تنتجها "اي 
بي ام' من التقانة المتخلفة التي عفا عليها الزمن. وانخفض سعر سهم الشركة من 
3 دولارا عندما بلغ ذروته عام 1987» إلى أقل من 13 دولارا عند نهاية الربع الأول 
من عام 201993). انضم لو غيرستتر إلى الشركة ؤذ نيسان / إبريل عام 1993 
ليشغل منصب كبير المدراء التنفيذيين» عندما كانت على حافة الانقسام إلى 
وحدات تجارية مستقلة ذاتياء وهي خطوة من شأنها أن تفكك المؤسسة التي 
اعتبرت منذ عهد طويل رمزا لصناعة الكمبيوتر. 
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لكشا شيو قدو تياد ستةظاف ] (الترضة فقتق به سكل اتن وعنو تينو النشة 
خطوات حاسمة وجريئة لا للمحافظة على وجود الشركة فحسب, بل لتجديد 
نشاطها وحيويتها وإعادتها إلى الموقع الريادي الذي قادت منه مجددا صناعة 
الكمبيوتر. اللافت أن غيرستنر تبنى استراتيجية جديدة نقلت الشركة من طريقة 
تعتمد على الإنتاج إلى طريقة تعتمد على الخدمة. ولم تكن تلك مهمة يسيرة. فقد 
تطلبة إضلذة إغتداذ الموظفين» والعملينات والأهراءاته» والأتظبة اله تديمة د 
المؤسسة بشكل كامل. لكن العمل آتى أكله؛ وارتفعت أسهم الشركة كل سنة 
(باستثناء واحدة) إلى أن تقاعد غيرستنر + أوائل عام 2002. 


"شركة المعدات الرقمية" 

لنقارن قصة "اي بي ام' بقصة واحدة من أهم منافساتها 'شركة المعدات 
الرقمية": التي أسسها كين اولسن عام 1975 وأدارها حتى التسعينيات: حين حل 
محله روبرت بالمر. اشتهرت الشركة بسبب عدد من الابتكارات المتقدمة التي 
أدخلتها على صناعة الحاسبات؛ بما فيها أول حاسبات رائجة صغيرة وعملية وأول 
كمبيوترات محمولة. إضافة إلى ذلك: كانت أول شركة تجارية ترتبط بالإنترنت. 
اعتبرت "شرك المعدات الرقمية": بموظفيها الذين تجاوز عددهم مائة ألفء» ثاني 
أكبر شركة ك2 العالم عندما بلغت ذروة نشاطها # أواخر الثمانينات. لكنها غير 
موجودة كمؤسسة الآن. فقد عزلتها النجاحات التي حققتها 4# الثمانينيات. صحيح 
أن تتتحاته تحيدة التضديى: إلا انها لا تفيل الاتمع متتجاته] الأخري نويا نوع 
المستهلكون إلى تجاهلها. اعتقد اولسن أيضاً أن المنتجات المتفوقة هندسيا يمكنها 
أن تروج نفسها بنفسهاء ولا تحتاج إلى دعاية. وحين وصل محرك القرص الصلب 
(90:-::84) إن السوق مساخرا جداء وعائة عد منتجات اخرى من الصعويات: 
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أول مجموعة من العمال (مؤقتا) # أوائل التسعينيات: ثم جرى بيعها إلى شركة 
"كومباك' (0071030)) عام 1998: ثم امتلكتها شركة "هيوليت - باكارد" 
(850ك1عة2 - أ116716) عام 2002. من الواضح أن إدارة "شرك المعدات الرقمية" 
كانت شديدة الحماس» وتمكنت الشركة من تحقيق منجزات عظيمة. لكن ذلك 
لم يكن مستداما. 


ما الذي يجعل القيادة الاستراتيجية مختلفة؟ 

ما الذي أدى إلى ازدهار شركة "اي بي ام”'» وانهيار أشركة المعدات الرقمية"؟ 
لماذا تمكنت الأولى من مواجهة العاصفة الكاسحة: وإدخال التفييرات الضرورية» 
واتخاذ سبيل جديد » وتحقيق النجاح بطريقة جديدة» 4# حين التهم المنافسون 
الثانية؟ الجواب المختصر هو تطبيق القيادة الاستراتيجية الفاعلة - القيادة التي 
تركز بؤرة الاهتمام على الميزة التنافسية المستدامة - ب شركة "أي بي ام . 

حين نناقش الميزة التنافسية المستدامة باعتبارها بؤرة تركيز القيادة 
الاستراتيجية»: يسألنا بعض المدراء التنفيذيين العاملين معنا: "أليست مجرد قيادة؟ ما 
هو الفارق الذي يميزها؟ إذا كنت قائدا جيداء فلم لا تكون - بالتعريف - قائدا 


تكشف بعض الفوارق الدقيقة والمهمة: تمارس القيادة الاستراتيجية حين تكون 
لقرارات القادة وأفمالبم آثار استراتيجية على المؤسسة. ويمكن وصفها أيضأً 
© القيادة الاستراتيجية واسعة المدى. 
٠‏ تأثيرالقيادة الاستراتيجية ملموس على فترات زمنية طويلة. 


ف" القياذه الانشراتيجية مشمل غالبا غزيرا مؤسسيا ذا شاة: 
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المدى 


نمت بالكىالواشع للقناذة الأسخراضجية انها تؤقر :د مجالاة يع هاري إطار 
لجال الوظيفي :والقسي اتكتاضن بالعاقة. ول :يتحار قهوم الوسضة ذانهنا, بتطلات 
هذا المدى الواسع رؤية المؤسسة كنظام متعدد الأجزاء من الاعتماد والاتصال 
المتبادلين» حيث القرارات المتخذة © أحد المجالات تحفز الأفعال 2# المجالات 
الأخرى. الحالة هنا تشبه الأمواج التي أحاطت بلوح ركوب الأمواج: فكل موجة 
توثر 4 سطح الماء الذي يتحرك يذ ردة قعل عليهاء كما أن القوى الخارجية: مثل 
الرياح: تؤثر خ الأمواج أيضا. بنفس الطريقة: يمتد مدى القيادة الاستراتيجية 
ليتجاوز تخوم المؤسسة؛ حيث تؤثر وتتآثر (عبر الفعل ورد الفعل) إذ القضايا 
والاتجاهات والنزعات السائدة ‏ البيكة المحيطة. 

ليسن تن المعرووى ذوما ان يضكل مدى القيادة إلى هه الشد على سين 
المثال» الشخص الذي يسهل عملية صنع القرار لمجموعة ما يظهر قيادة فاعلة حتى 
وإن كان القرار محدودا 4 مداه؛ مثل تعيين أفراد المجموعة 4# أقسام أحد 
المشاريع. 
الأمد 

الإطار الزمني للقيادة الاستراتيجية ممتد مثله مثل المدى. إذ يجب على القائد 
الاستراتيجي أن يبقي 2# ذهنه أهدافا بعيدة المدى 4# نفس الوقت الذي يعمل فيه 
على تحقيق الأهداف القريبة. قبل حوالي خمسمائة سنة» قال القائد العمسكري 
الياباني مياموتو موساشي: ' 2# الاستراتيجية:» من المهم رؤية الأشياء البعيدة وكأنها 
قريبة» ورؤية القريبة وكأنها بعيدة"7. تصف ملاحظته الذكية التوتر بين 
المنظورين القريب والبعيد اللذين يتوجب على القائد الاستراتيجي إقامة التوازن 
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و المقابل» ليس من الضروري أن يكون منظور كافة القيادات فاعلاً ومؤثراً 
عل الموى العية: زة ددير الكداءة الأكماء بد ممتبات التشفين والهنات اليوسية 
بشكل فاعلء» ويتمتعون بالمهارات اللازمة للعمل مع مرؤوسيهم لضمان تحقق 
الأهداف القريبة. هذا عمل مهم » لكن لا يحتاج بالضرورة أن يأخند بالاعتبار المدى 
البعيد. 


التغيير المؤأسسي 

السبب الثالث الذي يجعل القيادة الاستراتيجية مختلفة عن القيادة عموما هو 
أنها تؤدي إلى إحداث تغيير مهم 4 المؤسسة. على سبيل المثال؛ لنفكر بالتآثير 
الاستراتيجي لنظام تعويضات جديد يلامس كافة أقسام المؤسسة:؛ ويوفر بنية 
هيكلية لتحديد الاختلافات والفوارق 2# الأدوار و مستويات المرتبات والأجور 
المناسبة» ويريط مقاييس وخطط الأداء بالأهداف الاستراتيجية للمؤسسة:؛ الأمر 
الذي يزود العاملين بفهم واضح لما هو مطلوب منهم للارتقاء على مختلف درجات 
السلم الوظيفي. فريق الموارد البشرية الذي يصمم ويطبق هذا النظام» ويستبدل ذاك 
الذي لا يشمل فهما مشتركا لمستويات الرواتب والأجور المناسبة للأدوار والمهام؛ 
والمعايير الصحيحة للترقيات؛ والتقدم الوظيفي: هذا الفريق يمارس القيادة 
الاستراتيجية الحعيعية. 

القناةة الفاعيلة لا تحدث بالححوورة شييرا مؤسيهيا موا فقياد هزيق يكيل 
إحدى المهمات المتكررة. كاستكمال الحسابات ريع السنوية للمؤسسة:ء مثال 
نموذجي على القيادة الفاعلة التي لا تحدث تغييرا مهما. 


القيادة تختلف عن القيادة الاستراتيجية 


من أجل مزيد من الاستقصاء للمعنى المحدد للقيادة الاستراتيجية» دعونا نلقى 
نظرة على مسلكين قياديين: حاسمين وهامين: لا يشملان مضامين استراتيجية. 
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تدريب المرؤوسين مثال على السلوك الآول» فعندما تنتقل من مرتبة المساهمة 
الفردية إلى قيادة الآخرين: يعتبر الحصول على النتائج من خلالبم» لا من خلال 
جهودك المباشرة» مهارة قيادية حاسمة. قد يشمل التدريب تصميم المهام» وتحفيز 
الموظفين ودعمهم لتطوير مهاراتهم» وتحدي قدراتهم ودفعهم السكير فا امور 
بطرائق مختلفة. و حين أن تدريب المرؤوس يمكن أن يحدث تأثيرا عميقا 4 ذلك 
الفرد على المدى الطويلء إلا أنه لا يملك بالضرورة مضامين استراتيجية. لكن 
تطوير أولوية مؤسسية أو نظام مؤسسي يضمن أن يتلقى كل العاملين التدريب 
القفال روعاف تلو سيسامين اسك را جيه 

المثال الآخر على القيادة التي لا تملك مضامين استراتيجية تجسده قيادة فريق 
لإكمال مهمة ليست استراتيجية بطبيعتها. ففريق مكلف بفتح أحد منافذ البيع 
(بالمفرق) 4 شركة عامية تمتلك آلاف المتاجر المشابهة 4 كافة أرجاء العالم» مثال 
لذلك. قد يتألف الفريق من عدد من الأعضاء الذين يتمثل هدفهم 4 فتح متجر 
دين ف الوشة- القاست ومطريقة كتالةمذلن ها القرية تصنت الاعدادوالتجييز 
يفتتح متجرا تلو آخر. وبالرغم من أن عمله يعتبر حاسما 4 أهميته بالنسبة للتطبيق 
الناجخ لاسكزافيجية المؤسسة التكليةة :إلا آنه لاا ضرت ها تح اانه اشتراتيهيا ف 
طبيعته. فالمدى والإطار الزمني ليست لبما آثار أو مضامين بعيدة المدى» ولا يشمل 
هذا العمل تفيرا مؤسسيا مهما. لكن إذا عمل أعضاء الفريق مع غيرهم لمراجعة 
تزغ التاتكريف دول الغالة»'وفهم التزعات النناقدة بين الكستيلكين :ورضية ابخطط 
المناسبة لافتتاح / وإغلاق المتاجر الجديدة» عندئذ يكون له مضامين استراتيجية. 


أين تتعثر القيادة الاستراتيجية؟ 


إن إيجاد الميزة الاستراتيجية المستدامة للمؤسسة ئيس مهمة سهلة. هو 
يتطلب أشخاصا يتمتعون بالحذق والذحاء والقدرةء لحن حل ذلك ليس 
كافياً. على سبيل المثالء تمتع موظفو "شركة المعدات الرقمية" بما يكفي من 
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الذكاء والبراعة لتطوير تقانات جديدة دفعت الصناعة التكنولوجية قدما إلى 
الأمام. حما حان مدراء "اي بي اه" السابقين لغيرستنر بارعين - 2 الحقيقة» 
فوجئ غيرسنتر بإمكانات وقدرات الموظفين حين وصوله وقال: "كيف يمكن 
انوك" وإذا لم يميز مستوى الذكاء لدى القوة العاملة شركة "اي بي ام" عن 
'شركة المعدات الرقمية": فما هو عامل الاختلاف المميز بينهما إذن؟ ما الذي 
تصنيف العقبات ضمن ثلاث فئات: 
« الافتقار إلى بؤرة التركيز: حيث تحاول المؤسسات أن تكون "كل شيء' ل 
"كل الناس"؛ ويفشل القادة يذ اتخاذ قرارات صارمة تعطي تركيزاً 
استراتيجياً. 
خطط غير مترابطة: حيث لا يتوافق ما يفعله الموظفون والإدارات والأقسام 
الوظيفية مع استراتيجية المؤسسة ولا يتواكب معها. 
« المدى المحدود: إذ يركز القادة على تحقيق النجاح على المدى القصير على 
حساب قابلية التطبيق على المدى الطويل. 


الافتقارإلى التركيز 

الاستراتيجية غير المحددة (أو المحددة بشكل غير واضع) تشير إلى أن المؤسسة 
لم تأخذ خيارات صعبة لكنها ضرورية. ومثلما قال مايكل بورتر من "مدرسة 
هارفارد للأعمال”: "الاستراتيجية تجعل الخيارات المتعلقة بما لا يجب عمله على نفس 
القدر من أهمية ما يجب عمله ”2. وتؤكد المعلومات التي جمعت من فرق القيادة 
الاسخراتيجية: كجزء من برتافج 'تطوير القاكى الانتراتيجي" ها 'مركر القيادة 


الإبداعية ؛ أن من النادر أن تتبنى المؤسسات استراتيجية واضحة (تبين دون لبس ما 
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سوف تفعله وما ستمتنع عن فعله). وهذا يصدق على وجه الخصوص على المؤسسات 
التي تتبنى استراتيجيات لمحاكاة وتقليد المنافسين. إن تجنب الخيارات الصعبة 
ورفض توضيح الاستراتيجية يمكن أن يؤديا إلى "متاهة التفاصيل' التي تشتت 
الانتباه - تلك الاستراتيجية التي تشمل نزراً يسيراً من كل شيء: والمناقضة 
للتركيز على أهداف محددة. 

4 استفتاء غير رسمي لقراء أحد المنشورات الإلكترونية ل "مركز القيادة 
الإبداعية": قال 35: ممن شملهن الاستفتاء إن الافتقار إلى الوضوح فيما يتعلق 
بالاستراتيجية المؤسسية يعرقل قدرتهم على التحول إلى استراتيجيين . علاوة على 
ذلك؛ توصلت مجلة "070 إلى نتائج مشابهة من أحد استطلاعات الرأي التي 
أجرتها". حيث كان الافتقار إلى استراتيجية واضحة ومحددة المعالم أكثر 
التفسيرات المتكررة (57/) لقلة جدوى عن عملية التخطيط. 


يؤثر الافتقار إلى التركيز ف موظفي المؤسسة من خلال دفعهم إلى الشعور 
بأنهم معرضون لضغوط شديدة من ناحية الوقت المتاح» ومجبرون على تجاوز حدود 
الممكن # العمل؛ مما يفقدهم الإحساس بما سينتج عن جهدهم المبذول. ذكر 
المدراء الملشاركون كذ برنامج "تطوير القائد الاستراتيجي" مراراً وتكرارا أن 
الافتقار إلى الوقت الكاي يشكل أحد التحديات الشخصية التي تعرقل تحولبم إلى 
قادة استراتيجيين. إضافة إلى أن غياب الفهم المشترك للاستراتيجية يسمح للعاملين 
بوضع "أجنداتهم" الشخصية واتباعها. أما السياسة فتنفلت من عقالبا وذلك مع 
محاولة كل فرد الظهور بمظهر الناجح تبعا لمعايير طورها هو - شخصياً - دون 
التوصل إلى إجماع عبر المؤسسة يؤكد أن هذه المعاييرهي الصالحة فعلاً لقتياس 
النجاح. 
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خطط مفككة 

حتى مع وجود فهم مشترك للاستراتيجية » فإن من الصعب اختيار البدائل 
المتوافقة مع هذا الفهم. فالخطة الاستراتيجية نفسها ليست #4 نهاية المطاف سوى 
خطة؛ فتكمن الاستراتيجية الفعلية للمؤسسة # القرارات والخيارات التي يتخذها 
أعضاؤها وهم يطبقون الخطة:؛ أو يفشلون 4 تطبيقها. 

وجدك وزانتة واه دين" التفلوق اللفنازية 7 أ 727 سن للق كات قعل 
تدمج بشكل متكامل خططها واستراتيجياتها. ونسبة أكبر (7258) تدمجها 
بشكل أو بآخر عند المستويات الإدارية العلياء لكن ذلك لا يصل غالبا إلى 
المستويات الدنيا. 

قدلا تتناغم الخطط لأن العاملين # المؤسسة لا يفهمون تماما ماذا تعني 
الافنشراميجية بالنسبه ليه على ضسمية العمل اليومئ: والملومنات التن تحت مو فرق 
القيادة الاستراتيجية التي عملنا معها تدعم وتؤكد الفكرة القائلة إن الأفراد 2 
كافة مستويات مؤسستهم نادرا ما يفهمون كيف تدعم أداوزهم رسالة المؤسسة 
واستراتيجيتها. ب بعض الحالات» يكمن السبب 4# أن الاستراتيجية لا تحدث 
التركيز المظلوب. لكن 3 حالات اخرئ: تكون أنظمة الاتصال الرسمية والمنسقة 
عاجزة أو غير موجودة أصلاء ولذلك يتلقى الموظفون رسائل مختلطة ومتناقضة حول 
الاستراتيجية. وجدت عملية مسح أجراها معهد 'واتسون - ويات" على 293 مؤسسة 
خ المملكة المتحدة” ؛ أن 767 من الموظفين # المؤسسات المتفوقة 4# الأداء يتمتعون 
بفهم جيد لأهداف مؤسستهم العامة2. 4 حين لا تتجاوز النسبة 7238 4# المؤسسات 
ذات الأداء الضعيف. علاوة على ذلك كشفت عملية المسح إمكانية تحسين 
الاتصال :إن نشد كيين :ف كافة الؤسات: 
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المدى المحدود 


يشعر العديد من المدراء التنفيذيين المشاركين 4# برنامج 'تطوير القائكد 
الاستراتيجي' بضغط هائل يدفعهم إلى تقديم أرقام تتعلق بالإنجازات على المدى 
القريب. و الحقيقة» كانت هذه أكثر القضايا التي تكررت 4 إجاباتهم حين 
طلبنا منهم تحديد التحدي الشخصي الرئيس الذي يعرقل تحولبم إلى قادة 
استراتيجيين. على سبيل المثال» وصف أحدهم التحدي بأنه "إقامة التوازن بين 
الحاجات التشغيلية الحالية وبين الرؤية عبر المنظور بعيد المدى لنمو قدرات موظفينا 
وتطورها وممارستنا للعمل". وقال آخر: "أحتاج إلى الابتعاد عن الانهماك 2# الأنشطة 
اليومية وقضاء مزيد من الوقت ذ التفكير بالمستقبل". 

تبعا لتجربتناء يرتقي مثل هؤلاء المدراء ‏ مناصبهم - عادة - نتيجة 
مكافأتهم على قيادتهم التشغيلية الفعالة» وقدرتهم على مقارعة المشكلات اليومية 
3ه الحميقة ؛ علق اجن اكدزاء الشقيدزيين أنه كان حيدا دا 3 إطفاء الحراكق 
التي يشعلها بنفسه أحياناًء لمجرد أن يظهر القدرة على إطفائها). وحين يطور شخص 
ما مثل هذه القوة الفعالة ب مجال محددء يصعب عليه كثيراً نقل تركيزه وعمل 
شيء آخر. وعندما يتعلق الأمر بتطور القدرة الضرورية للقيادة الاستراتيجية» يصبح 
الابتعاد عن القضايا اليومية» حتى وإن كانت متناقضة مع الأهداف بعيدة المدى, 
بمثابة تحد كبير أمام المدراء. 

يجسد غيرستتئر نموذجا مقنعا للمدير القادر على اتخاذ قرار مؤثر على المدى 
البعيد» حتى وإن أفرز مضامين سلبية واضحة على المدى القريب. فحين استلم إدارة 
"اي بي ام" عام 1993: كانت مواردها المالية تستنزف. فقد انخفضت العائدات من 
مبيعات حواسبها الضخمة من 13 مليار دولار عام 1990 إلى حوالي 7 مليارات عام 
3؛ وعملت الشركات المنافسة على تخفيض أسعار منتجاتها إلى مستويات أقل 
بكثير من أسعار منتجات "اي بي ام"؛ فطالب العملاء الشركة بأن تحذو حذو 
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منافسيهاء مما يعني المخاطرة على المدى البعيد بخسارة عملائها المهمين إذا تشبثت 
باسبعازها يو الساهيية تحصن تحفيدن الأمنعا ل سيضاعف الكطن الدافهة المهدد 
لوضعها المالي على المدى القريب. واختار غيرستنر تخفيض الأسعار» وهو يعتقد أن 
ذلك كان وانهدا من الفراوات الآساشية ف إتعاة الشنرت 03 

ينيب حيري بتكل معوا وى اط الفا فيل حي الاسععا لشفو 
التقدياية عاق انع القرني والتكاء على لقي اندي متضوضن السب لكات 
التجارية الخاضعة للمراقبة الدقيقة اليومية من قبل 50660 18811). فالاستجابة لبذه 
الضغوط وموازنتها أمر حاسم 4 أهميته لا على المدى القريب فقط بل على المدى البعيد 
ايض لآق الافعفاكن الحا والستضن ف اشعارالأسوع يمك أن يدت تافر ماك 
على الدى البعين تحن ل نعال من اهمية النجاح عل الى القضين تكن حين تفضل 
الوسية باستمران وعتاد الدى القصير على الطوول يمن خلال عمال الاستضارات د 
تحسين وتحديث الموارد والتقانة مثلاء فإنها سوف تعاني كثيرا ‏ نهاية المطاف. 


عمل القائد الاستراتيجي 

هذه التحديات التي تواجه القيادة الاستراتيجية - التركيزء ملائمة الخطط مع 
الاستراتيجية؛ عدم إغفال المدى البعيد بالرغم من ضغوط المدى القريب - لا تشكل 
مفاجأة حين نأخذ بعين الاعتبار نوع البيئة المحيطة التي تعمل فيها المؤسسات حالياً. 
التي تتسم بتسارع وتيرة التفيير» وتفاقم حالة الفموض والاحتمالات. ونتيجة لجهود 
الموؤسسات ومساعيها للازدهار والنشاط ف هذه البيكة» أصبح عالم العمل أكفر 
تعقيدا وأشد اتكالا على المون المتبادل؛ ويكفي أن نفكر بالبنى والأنظمة 
والفمليات الميقدة للموسنحات القائينة لني النانجة بالامتبان ايضياً حقيقة أن على 
المإؤسسات: 4 خضم هذا التعقيد والاتكال المتبادلء أن تتمتع بالمرونة اللازمة 
للاستمرار 4 الازدهار والنشاط. 
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إن إيجاد ميزة تنافسية مستدامة ليس مهمة يسيرة؛ فهو يشمل وصل البوة 
الفاضلة نين التتقيوات اتذاخلية والاعاك امتعادق .فق نافية والحاعة إن المروقة 
نس تاتحينة كافية. اها إقامة العتواون نان ماعوف هذه اتناوكنه كتهو همل العافتن 


إيجاد الاستدامة 


نعني ب"إيجاد الميزة التنافسية المستدامة" أن يعمل القادة الاستراتيجيون بهدف 
الوصول إلى حالة مستقبلية من النماء والحيوية الداعمة لمؤسستهم» بحيث تبقى 
وتدوم على المدى البعيد. لذلك, فهم يحدثون تغييرات متواصلة فيها كما يبدو 
واقتها تكن الأسراكسدى موذ اراك فشو قي لخر هالنحاثة الحامطة بالتسنية 
للقادة الاستراتيجيين هي كيفية إحداث التغييرات التي تعتمد على بعضها بصورة 
تعاقبية» أي أن يعتمد اللاحق منها على السابق. والتغييرات الصحيحة تشكل تعزيزا 
ارفقائيا تعيوية المؤتعة» ينيف مياد الؤيسعة على البقاء والمتموى فا خضه 
البيئة الديناميكية؛» لا تغييرات تمتص وتهدر الطاقة ولا تمكس بشكل تراكمي 
تظوين القذراث:والقيمة: 

تخيل نفسك - مرة أخرى - تحاول ركوب الأمواج كما فعلت عند بداية 
هذا الفصل. تذكر الآن,. حين ستواجه موجة عاتية للمرة الأولى» بأنك أدخلت 
تغييرات على مقاربيتك عبر توجيه اللوح نحو وجهة مختلفة قلياا؛: وتعديل توقيت 
وقوفك عليه؛ وتوزيع ثقل جسمك للحفاظ على توازنك؛: ومحاولة اللحاق بالموجات 
المتعاقبة عند نقاط مختلفة تبعا لذراها. لكن هذه التفييرات لم تحدث تأثيرا 
مهماء لأنك لم تفهم العوامل الأساسية التي تحول بينك وبين النجاح. لقد كنت 
تحاول تطبيق كل ما يخطر 4# ذهنك من أفكار» دون التوقف للتأمل والتعلم من 
كل واحدة من هذه المحاولات. 
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من الواضح أن قيادة مؤسسة من المؤسسات أشد صعوبة من ركوب الأمواج» 
لكن كلا الأمرين بحاجة للتعلم. إذ يتطلب النجاح ْ إيجاد الميزة التنافسية 
الممستدامة. من خلال سلسلة متعاقبة من التفييرات يعتمد بعضها على بعض» 
"محركا" تعليمياًء ويشمل المؤسسة برمتها. عمليات رسم الاستراتيجية وتطبيقها 
توفر الركيزة الأساسية لذلك المحرك التعليمي» والقيادة الاستراتيجية هي التي 
تدفعه وتبقيه دائرا. استخدمنا إطارا يدعى "الاستراتيجية كمملية تعلم' لوصف هذا 
المحرك. فهو يشير إلى ذهنية استراتيجية محددة: طريقة معينة للتفكير بكيفية 
ابتكار الاستراتيجية وتطبيقها. ويتضمن على وجه الخصوص فكرة أن 
الاستراتيجية الناجحة تعمل ضمن حالة مستمرة من التشكيل والصياغة:» والتطبيق 
والفية: والتقويم وإغاذه النقزيم: والضقية والتفديل والمراتجعة دعوت تقوم المقهوم 
هناء ثم نعمق فهمنا له عبر إظهار كيف طبق 4# إحدى الشركات: 'نيوفورما . 


عملية التعلم 

تتبنى المؤسسات وقادتها نظريات معينة حول العوامل المؤدية إلى النجاح 2 
المجال التي تمارس فيها نشاطها. ويختبر القادة هذه النظريات من خلال ما يقومون 
به من أعمال وما يتخذونه من قرارات. وهم يراقبون المؤشرات الأساسية لمعرفة نتائج 
أفعالبم. فإذا كانت المؤشرات حسب التوقعات» يعتبرون أن المؤسسة على المسار 
الصحيح. أما إذا كشفت عن نتائج غير متوقعة » فسوف يحدثون التفييرات. وخلال 
هذا العملء تجري عملية التعلم. 

لبذه العملية خمسة عوامل أساسية (انظر الشكل 1 - 1): 


٠‏ "'تقويم موقعنا الحالي" تشيرإلى: عملية جمع المعلومات ذات الصلة» 
والنتتلؤضن المنلن فين البيقة العاهمية للمؤسسضة: 
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« المعرفة من نكون وإلى أين نريد التوجه تشير إلى: البعد المتعلق بطموحات 
استراتيجية المؤسسة:» بما 4# ذلك رؤيتهاء ورسالتهاء وقيمها الجوهرية. 

2 'تعلم حيفية بلوغ البدف”" تتضمن فهم وتشكيل العناصر الحاسمة‎ ٠. 
الاستراتيجية.‎ 

٠‏ الانطلاق ك4 الرحلة" تعني: ترجمة الاستراتيجية إلى فعل إجرائي عبر تحديد 

٠‏ “التحقق من مدى التقدم" هي عملية تقويم مستمر للفاعلية والكفاءة. وهذا 
الجزء يؤدي إلى إعادة تقويم على مستوى جديد من أداء المؤسسة 2 لتبدأ 
دورة التعلم من جديد. 

الشكل 1 -1: 


الاستراتيجية كعملية تعلم: الموجز 
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مثلما يوضح الشكل 1 - 1 أن التعلم ‏ الموسسات عملية دائرية. فالموؤسسات 
تمر بمراحل أو دورات 'حياتية'» قد يصعب التمييز بينها 2# اللحظة الراهنة. لكن 
غالبا ما يمكن استخدامها فيما بعد (الإدراك اللاحق) لوصف ارتقاء المؤسسة 
ونموها. شركة 'نيوفورما": التي كانت تقدم سلسلة من الحلول الإدارية للمنظمات 
والمؤسسات المعنية بالرعاية الصحية» توضح بكل جلاء هذه العملية الدائرية. فقد 
اعتمدت مراحلها الارتقائية على بعضها البعض» لتعزز بشكل تصاعدي حيويتها 


ونشاطها. 
رحلة "نيوفورما" 


ركزت "نيوفورما' جهودها - منذ انطلاقتها - على كيفية استخدام التقانة 
لدعم ممارسات العمل والنشاط 4 مجال الرعاية الصحية. فقد أسست الشركة 
عام 1996 مجموعة من المتخصصين 2# هندسة العمارة والفيزياء» وكانت باكورة 
إنتاجها قرصا مدمجا استخدم لتوفير المعلومات الإرشادية المتعلقة ببناء الفرف 
والمرافق الطبية. نمت المؤسسة وتغيرت بمرور السنين. وك الفترة التي نشر فيها هذا 
الكتابء انتقلت من مجال المساعدة على بناء المرافق الصحية إلى دعم حوالي 8 
مليارات دولار من مشتريات الرعاية الصحية سنوياً. الفقرات التالية تستقصي 
ارتقاءها بمزيد من التفصيل. 


المرحلة الأولى: التقانة. تأسست "نيوفورما" 4 فترة انتشار ونمو الإنترنت» 
ولذلك لم يكن من المفاجئ انتقال الشركة بسرعة إلى الإنتاج المعتمد على 
الشبكة الإلكترونية. وانطلاقا من أفكار المؤسسين: جمع الإنتاج المعتمد على 
الشبكة الإلكترونية وظائف التخطيط والإرشاد للأقراص المدمجة؛ مع السوق 
المخصصة للعموم لشراء المعدات والتجهيزات الطبية. ومع نمو نشاطها التجاري» بدأ 
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مدراؤها التنفيذيون فهم إمكانات وظائف منتجهم 4# السوق» وإدراك دور الإنترنت 
تحقيق هذه الإمكانات. وعرفواء باعتبار شرككتهم موردة لسلسلة الحلول 
الإدارية» أن بمقدور الإنترنت توفير مليارات الدولارات على المستشفيات والموردين من 
خلال إقامة علاقة تعاونية فاعلة بين الطرفين. فقدرة الإنترنت على وصل المستشفيات 
بمورديها بطريقة رخيصة التكلفة هي المفتاح - برأي الفريق القيادي 4# 'نيوفورما" 
-التجاخهينا: آها الاعتقاة' التاكن :كان يشير إل أن إدخال هذه التفافة سيتظاتب 
إحداث تغييرات مهمة من جانب المستشفيات» لكن إمكانات تخفيض النفقات 
كانت كيرة [ل بخن قبول الستعففات تحمل الأزيالت عل الخدى القفسر: 

لسوء الحظء» واجهت هذه النظرية المبكرة التي تؤمن بأن التقانة ستسود ب 
نهاية المطاف حقائق الواقع القاسية. فالطريقة التي صممت بها عمليات نيوفورما" 
(للسوق العمومية) لم تتناسب مع الطريقة التي تبتاع عبرها المستشفيات معداتها 
وتجهيزاتها. إذ لديها أنظمتها الموروثة الخاصة بها لاقتفاء المخزون والقيام بعمليات 
الشراء؛ ولم يصمد الافتراض الذي يقول إن توفير النفقات سوف يتغلب على صعوبة 
تغيير هذه الأنظمة. كما أن سعر البرمجيات والخدمات الداعمة كان مرتفعا. و2 
حين أن المستشفيات لا تمانع عموما 4 إنفاق المال على التقانة المرتبطة مباشرة 
بالتطبيقات الطبية» إلا أنها تتبنى موقفا محافظا جدا حيال المجالات التي ليست لبا 
ضئلة ماسر ميكةة القظطبيةآتب وق العقيفة: خشف السوواء التفصذيوة 3 
"نيوفورما" أن المستشفيات تستثمر (4 الحالة العادية) أقل من 41 من عائداتها ذ 
ميدان أنظمة المعلومات» مقارنة بمعدل وسطي يتراوح بين 3 - 210 بالنسبة 
للشركات الأمريكية. علاوة على ذلك» لم يشعر الموردون بميل كبير لاستراتيجية 
بناء قاعدة عملاء لكل مستشفى على حدة. وكانت 'نيوفورما" بحاجة لبؤلاء 
الموردين إن أرادت إدارة سلسلة التوريد بشكل فاعل. 
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ومع الجهد الدؤوب الذي بذله المدراء التنفيذيون 2# "نيوفورما" لفهم الوضع 
الذي هم فيه. ركزوا الاهتمام على كيفية اتصال المستشفيات بمورديها بدون 
تقانة الإنترنت. وانهمكوا - على وجه الخصوص - # عالم المؤسسات التعاونية 
التي تسهل الاتصالات بين المستشفيات والموردين بهدف تخفيض نفقات التوريد. 
"نوفيشن" (7107311002) واحدة من هذه المؤسسات التعاونية. فقد أنشئت من خلال 
تحالف بين اثنين من أنظمة المستشفيات الرئيسة» وهي تمثل حوالي ألفين من 
فياك" اراكتة ا حهم التبزق :9 اكولانات المتفدة. عرف مدراء نيوفووها" أن 
العمليات التجارية المتأصلة 4 نجاح "نوفيشن' كانت على الورق 4# أغلب الأحوال. 


المرحلة الثانية: الشراكة. 4 سنة 2000: عرف مدراء "نيوفورما" الفواكد 
الكامنة © إقامة شراكة مع 'نوفيشن"': إذ يمكن تعديل تقانة 'نيوفورما" لإيجاد 
سوق خاصة تناسب الأنظمة القائمة 4 مستشفيات "نوفيشن". ويمكن لبذه التقانة 
أن تسهل العلاقات التجارية التي رسختها 'نوفيشن". وإذا تبنت 'نيوفورما" تطوير 
التقانة للسوق الخاصةلمستشفيات 'نوفيشن"؛ فسوف تجني فوائد ومكاسب 
الوصول إلى هذه المستشفيات» الأمر الذي يحفز نموها بصورة هائلة. وهكذا وافق 
قادة الشركة على إقامة هذه الشراكة وبدأت المرحلة التالية من "رحلتها". 

خلال الفترة الانتقالية إلى الشراكة: تفيرتركيز نيوفورما" وفهمها لكيفية 
تحقيق النجاح» من 'بيع تقانتنا إلى المستشفيات كل على حدة" إلى 'الشراكة مع 
مؤسسة تعاونية مهمة لتوسيع نشاطنا بطرائق فعالة". وسارعت القيادة إلى توجيه 
الشركة برمتها إلى التعامل مع الزبون الرئيس: "نوفيشن". على سبيل المثال» تم 
تشكيل فريق لاستيعاب المتطلبات والاتفاقات بين 'نوفيشن" والمستشفيات. إضافة 
إلى ذلك» أجريت تنقلات مهمة 4# 'نيوفورما" لتشجيع وتعزيز الثقافة الجديدة 
القاقمة على أهمية العميل: خلافاً للتركيز على الداخل والتعامل الفردي السائدين 
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ل الثقافة السابقة. ومن ذلكء, توجب على موظفي نيوفورما" تعلم واستخدام لفة 
الزبائن» وتجاهل اللغة التقنية التي شكلت أساس اتصالاتهم 2# الماضي. 

اق تكاج درهنا| لق "تبوقوريا "م خلا مه الامة جحي عقر قمر لحل 
الإجمالي من حوالي 28 مليون دولار عام 2001: إلى 70 مليوناً عام 2002. لكن هذا 
المبلغ الأخير شكل قمة التوقعات فيما يتعلق بنجاح العلاقة مع "نوفيشن". ولذلك أثار 
النجاح سؤالين اثنين: ما هي الخطوة التاليةة وكيف نستمر ف النمو؟ 

منتصف عام 2002: عقد اجتماع لتخطيط السياسة خارج مقر الشركة 
ضم كافة المدراء التنفيذيين © 'نيوفورما". وكان من الطبيعي أن تطرح الأسئلة 
المتعلقة بالخطوة التالية. لم يتم التوصل إلى إجماع واضحء لكن القرار اتخذ بتغيير 
بؤرة الاهتمام والتركيز مرة أخرى. فبعد أن رسخت الشركة موقعها أ الميدان» 
أزف الوقت لاستعادة علامتها التجارية. 


المرحلة الثالثة: العلامة التجارية. ‏ خلال بضعة شهور» أصبح التعريف 
بالعلامة التجارية © المستشفيات الأخرى التي لا تتعامل 'نوفيشن” معها بؤرة 
التركيز الأساسية. جوهرياً: كان منتج 'نيوفورما" برمته يحمل اسم '"نوفيشن. 
أثيرت أسئلة مثل: كيف ننتزع المنتجات من العلامة التجارية ل'نوفيشن'؟ كيف نعلم 
السوق ونتحدث عن الحلول الإداريةة كيف نصف من نحن 5 وماذا نفعل؟ وبماذا 
نهتم؟ 

مع تصميم المتغيرات وتطبيقهاء عاود تحدي البيع إلى كل مستشفى على حدة 
الظهور على السطح مرة أخرى. عند هذه النقطة»؛ فهم مدراء '"نيوفورما" الطبيعة 
المحافظة للمستشفيات - خصوصا ندرة "الرواد" حين يتعلق الأمر بتبني التطبيقات 
غير الطبية. فالمسؤولون 2# أغلبية المستشفيات يطرحون سؤالين اثنين عند التفكير 
بشيء جديد: هل يمكن إثبات نجاحه؟ وهل يمكن إظهار كيف تستفيد المستشفى 
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منه» باعتبار جوانبه الفريدة؟ توصل مدراء 'نيوفورما" إلى فهم أعمق لمدى أهمية 
هذين السؤالين 4# تأسيس مصداقيتها لدى المستشفيات الجديدة. وتعلموا أنهم 
بحاجة لإظهار النجاح مع عملائهم الحاليين حتى يمكنهم الإجابة عن هذين 
السؤالين أمام العملاء الجدد والمحتملين. ‏ هذه المرحلة الثالشة: تفيرت 
استراتيجيتهم السائدة إلى تبني الحلول المقدمة إلى العملاء الحاليين والاعتماد عليها. 
تعريف الاستراتيجية باعتبارها عملية تعلم 

رحلة شركة "نيوفورما' مشابهة للرحلة التي تقوم بها كافة المؤسسات. هنالك 
ارتقاء نشوئيء» بل حتى ثورة محتملة بين الحين والآخرء يترافق مع محاولات المؤسسة 
تجريب مقاربات جديدة» والتعلم من هذه المحاولات» وتطبيق التغيير الاستراتيجي. 
كانت رحلة "نيوفورما" عملية تعلم تشابه تلك الواردة ‏ الشكل 1 - 1. لكن حين 
نطبق هذا المفهوم على المؤسسات؛ وخصوصا على كيفية قيامها برسم 
الاستراتيجية وتطبيقهاء يتطلب الأمر إضافة مزيد من العمق لوصفنا للعملية» مثلما 
نظهو الشككل 2-1 

تقويم موقعنا الحالي: تتطلب قيادة عملية التعلم #ش المؤسسة تقويم وتقدير 
موقعها الحالي - أي استخلاص المعنى من المعلومات المتراكمة المتعلقة بالمؤسسة 
وبيئتها. 


ف 


كد 
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ل مختلف مراحل دورة حياة شركة 'نيوفورما". أجريت سلسلة من عمليات 
التقويم لحالة الشركة 4 المجال الصناعي الذي تمارس فيه نشاطها. لقد أصبحت 
البيانات المتنوعة المجموعة عن هذا المجال مع الوقت ذات دلالة للفريق القيادي 2 
"نيوفورما". فقد عرف الفريق الوضع التفاني ‏ مجال التطبيقات غير الطبية # 
المكففنات» والطبينة العامة كللافاق على تكنو لويجنا امناو فاك كينا كينا هرف 
المدراء التنفيذيون ‏ الشركة المزيد عن الطريقة التي تعمل فيها المستشفيات معا 
لتعفيق الفاعلية والنكنت] زويف عملينات الشكصؤاف» والطييفة اتحاففكة يل 
الملتشككة: لقرارات الشراء التي تتخذها. كما قاموا بتقويم الطبيعة المتغيرة 
لميدان نشاطهم التجاري حين ترسخ موقع الشركة (4 عام 2000: تنافست 
"نيوفورما" مع ماكة وخمسين شركة؛ وبحلول عام 2003 لم يتبق ي الميدان سوى 
اتحاد واحد من الموردين). كل درس مس تخلص من هذه 50 والتحليلات دفع 
الفريق الإداري التنفيذي ‏ "نيوفورما" للتفكير بأسلوب مختلف حول شركتهم - 
على سبيل المثال» البنية البيكلية التي نظمت تبعا لبا وكيف تخصص مواردها. 

فهم من نكون وإلى أين نريد التوجه: هذا الجزء من عملية التعلم يتصل 
بالطموحات المصاحبة لوضع الاستراتيجية: بما ف ذلك الرؤية» والرسالة؛ والقيم 
الآنناننية وقفييل ذا هن عرضها اتاعة الشنكل:2:51 تفل فتصضرة أن عتاممر 
الاستراتيجية هذه توجد "عدسة' يمكن من خلالبا فهم وتقدير أهمية الظروف 
الداكلية والتفارجية:: كديا البمدت تسكمد امو الكلروف الداخلية أو الشاوحية نا 
هي هوية المؤسسة؟ بأية طريقة تشكل هذه البوية آراء أعضائها حول الممكن أو 
غير الممكنة على سبيل المثال» هل تشير رسالة المؤسسة إلى وجوب عدم التفكير 
فشن الاننتراتيحيات الفيتةة 
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جرى "صقل" هوية 'نيوفورما” على مر السنين. وهي مستمرة 4 تقديم نفس 
الخدمات والمنتجات جوهريا (بغض النظر عن تسهيل عمليات التخطيط)»؛» لكحن 
الطريقة التي تقدم عبرها الخدمات والمنتجات قد تفيرت. وأثر التفيير © أسلوب 
تفكيرها بنفسهاء فانتقلت من مؤسسة تركز كليا على شراكة رئيسية تجمعها 
بأخرىء إلى مؤسسة تبتكر وتروج منتجات وخدمات تحت علامتها التجارية 
القافتة :من حل الحتسول علتن "نكية" السيير التذع هيت هده النقدرا هذه 
المقتطفات من وصف الشركة لنفسها (على موقعها على الويب) وارتقاء وتطور هذا 
الوعه عفرو السكية: 

9 :الشتركة تفيرشتاغة الرعاية الصنية عبر قوفن الملومات كن 
يحتاجها باس تخدام تقنية الإنترنت التي ثبتت كفاءتها وفاعليتها 
[المرحلة الأولى: التقانة] 

0: تبني "نيوفورما" وتشغل أسواق الإنترنت الريادية التي تمكن 
الشركاء التجاريين 4 ميدان الرعاية الصحية من الاستفادة من أداء 
سلسلة التوريد على أكمل وجه [المرحلة الثانية: الشراكة] 

5" نتوطورها" راكد ته جوسين الهلون الأذارينة لسلتحلة التورسه 
لصناعة الرعاية الصحية. ومن خلال توليفة فريدة تجمع التقانة: 
والمعلومات: والخدمات» توفر 'نيوفورما” حلولا مبتكرة لأكثر من 
0 مستث فى ومورد » وتدعم أكثر من 8 مليارات دولار من 
مشتريات الكرعاية الصحية سنويا [المرحلة الفالثة: الفلامة التجارية] 

تعلم كيفية بلوغ الهدف: هذا العامل حاسم 4# أهميته بالنسبة لإطار عملية 
انتب (اتظانو لكل 0-11 نوو شيل تركيرر موز الأعنباء عل المرضات 
الاستراتيجية واستراتيجيات النشاط التجاريء والقيادة الضرورية لإرضاء هذه 
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المحركات. دعونا نجري مزيداً من الاستكشاف لبذه المفاهيم وكيف طبقتها 
شركة 'نيوفورما . 
المحركات الاستراتيجية هي تلك المحددات (المعدودة) للميزة التنافسية 
المستدامة لمؤسسة معينة تعمل 4 صناعة أو بيئة تنافسية معينة (تدعى 
أيضاً عوامل النجاح التنافسية» وعوامل النجاح الرئيسية» وافتراضات 
القيية الأكاسية): 
لا تملك غالبية المؤسسات سوى عدد يتراوح بين ثلاثة وخمسة محركات 
استراتيجية © أي وقت محددء تمثل يذ العادة مجموعة جزتية من العوامل التي 
]شن عليويا الشدريكات الكتاف الناككةفانسن الكتمهات وهف الوسنيات 
خياراتها حول أي من المحركات الاستراتيجية تود الاستثمار فيها - وتتفوق بها - 
فق انحل تيوه بد اليذان أماسون تعوين عد :فيو تشيا ف هؤهالحركاكت 
لوسستك فيمود بالدرجة الأولى إلى ضمان التركيز على نوع الاسآمارات الذي 
سيمنحك أعظم تأثير استراتيجي وميزة تنافسية. 
يمكن للمحركات أن تتغير مع الزمن: أو يتغير التركيز النسبي عليها» حين تلبي 
المؤسسة المحرك الرئيس. # ميادين النشاط التجاري التي تتصف بارتفاع النمو مثلاء قد 
يَكَون مجزذ مكلاف الطافة القاحة هو الحرك الزكقن المؤسسة لك صبظع متحت 
النمو يبرز تأثير عوامل تنافسية أخرى. 


4# مرحلة "تعلم كيفية بلوغ البدف”" 2 تستخدم الؤسفات ايضا (بوعي أو بدون 
وعي) نوعين من اسح كيت استراتيجية العمل (النشاط التجاري) واستراتيجية 
القيادة. 


استراتيجية النشاط التجاري هي نمط الخيارات التي تتخذها المؤسسة 
لقوق الجزة القافوية المسكدامة: 
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مفنديل الامنتكر قجية تمنظ الكيناراث التنتحينة :ل مغتلف الجزاء النكنال 
التجاري. على سبيل المثال+ إذا كان نزويك المفتجات عالية الجوده هق العامل الحاسة 
4 استراتيجية المؤسسة:ء فإن الاستثمارات المتصلة بالجودة سوف تتجلى 4 كافة 
أرجائها: سيشمل تصميم المنتج ملامح تجتذب شريحة رفيعة المستوى من العملاء» 
وسيضمن التصنيع إنتاجا متساوقاًء وسيدير خدمة الزيائن موظفون على مستوى 
رفيع من الكفاءة والمعرفة» ويتأكد فريق المبيعات من وجود لمسة شخصية تؤثر 2 
الزيائن.. الخ. 
علاوة على ذلك» تشمل الاستراتيجية سلسلة من الخيارات. فمن أجل تخصيص 
مزيد من ا مال لتحسين الجودة» تتعمد المؤسسة تقليص إنفاقها ف المجالات الأخرئ. 
على سبيل المثال» قد تدرك أن الدعاية الجماهيرية لا تلعب دوراً ب نجاحهاء ولذلك 
تخدامن إنقاقي] ف هذا امتجال: اخيرا» يجب ان كريكل الاستراتيجية بالحركات 
الأساسية تلضمان الحصول على ميزة تنافسية مستدامة. 
اتنعراقتضية القيادة'تضنف :وتحد: القكوزات: امؤسنية والبشرية اتطلوية 
تتطبيق استراتبيدية النشاط التحاري بصورة همال 


أي نمط من الثقافة ينبغي على المؤسسة توليده لتحقيق النجاح؟ ما هي المرئيات 
التي يجب على القادة والفرق تبنيهاء والقدرات التي ينبغي عليهم امتلاكها 
ليكونوا ف عداد الناجحين؟ ما الذي يتوجب عليهم فعله لتطوير هذه المهارات 
والمرئيات؟ تخفق العديد من المؤسسات 4# مراعاة قضايا "الجانب اللين" هذه التي 
تعتبر حاسمة للنجاح. الاندماج بين الشركات وامتلاك بعضها لبعضها الآخر يوفران 
نماذج معبرة تثبت كيف يؤدي تجاهل "الجانب اللين" إلى الفشل. إحصاءات الاندماج 
والتملك ليست مشجعة:» إذ لاحظ تيموثي غالين ومارك هيرندن (1999) أن سبعين 
بالماكة من عمليات الاندماج والامتلاك لا تحقق التعاون المتوقع؛ واستشهدا بالعديد 
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من الدراسات التي تظهر أن الأسباب الرئيسة وراء هذا الإخفاق تكمن 2 
الأشخاص والثقافة المؤسسية. 


جربت شركة "نيوفورما" طرائق مختلفة لتحقيق النجاح؛ بعضها أصاب حظأ 
أكبر من غيره؛ وبعضها نجح لفترة محددة؛ لكن تغير تبعاً للأولويات. على سبيل 
المثال» تعلم قادة الشركة بسرعة أن المحرك الأولي فيها - مجرد التركيز على 
التقانة - كان مهما 2 المراحل المبكرة؛ لكنه لن يتمكن من قيادتهم إلى النجاح 
على المدى الطويل. فظهر محرك آخر حظي بالأهمية حين عرفوا المزيد عن ميدان 
نشاطهم التجاري: تسويق وتوزيع قنوات الاتصال. وكانوا بحاجة على وجه 
الخصوص إلى التركيز على كيفية الوصول إلى زبائنهم وعملاتهم الأساسيين, 
وترسيخ مصداقيتهم مع هؤلاء الزيائن. هذا لا يعني أن التقانة لم تكن مهمة - بل 
احتلت مرتبة أدنى على سلم الأولويات بعد المرحلة الأولى. 

خلال المرحلتين الثانية والثالثة» لم تتفير المحركات. أي أن الشركة أكدت 
المرحلتين كلتيهما على الطرائق التي تكفل الوصول إلى عملائها وتسليم المنتج: 
لكن الفارق بينهما يكمن #2 الاستراتيجيات التي تبنتها الشركة للوصول إلى 
هؤلاء العملاء. # الثانية» كانت الاستراتيجية تتمثل 4 الشراكة مع "نوفيشن": 2 
الثالثشة» شملت الاستراتيجية تبني الحلول المقدمة للعملاء الأساسيين والاعتماد 
عليهاء لإظهار"الدليل” و"الكيفية" للعملاء المحتملين. 

ركزت 'نيوفورما" أيضا على "الجانب اللين' من نشاطها التجاريء بالرغم من 
أن مدراءها التنفيذيين أقروا بأن استراتيجية القيادة كانت أقل وضوحاً وظهوراً من 
استراتيجية النشاط التجاري. #ذ الأيام الأولى» ركزت ثقافة الشركة على الداخل 
وكانت تتعامل بشكل فردي؛ فكافأت أولئك الذين نجحوا 4 إدخال التحسينات 
على التقانة. لكن حين عرفت الحاجة الوصول إلى عملائها وزبائنها من خلال 
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التسويق والتوزيع» أصبحت الثقافة أكثر تركيزاً على الزبون. وتعلم موظفوها 
استخدام لغة زبائنهم (لغة "نوفيشن" © مرحلة الشراكة:؛ ولفة المستهلك النهائي # 
مرحلة العلامة التجارية) والتركيز على متطلبات المستهلكين. 

الانطلاق "2 الرحلة": يشمل هذا الجزء من إطار عملية التعلم ترجمة 
الاستراتيجية إلى فمل إجرائي عبر تحديد الخطط وتطبيقها. عند الانطلاق 2 
الرحلة", اختارت شركة 'نيوفورما" خططأ مسجمة مع استراتيجياتها. على سبيل 
المقال»"استكترت خلال جرتجلة التنافةيتضنافة" لانظوير التشودينها تسمحت للسويق 
والخدمة بالتراجع على قائمة الأولويات. وحين انتقلت بؤرة اهتمامها لتركز على 
'نوفيشن”": أصبح العثور على طرائق مختلفة للاتصال بهذا الشريك حاسما بك 
أشموقة سلتى سيل لقان ]ند كجزك اسوك موارة كير عرف التطايات 
والاتفاقيات المعقودة بين "نوفيشن" ومستشفياتها. كما بذل المهندسون والتقنيون 
جهداً عظيماً لمعرفة الأنظمة الخلفية "الجزء الخلفي" (650 0201) لمستشفيات 
"نوطيشن" (التي سترتبط بالأنظمة التي تنتجها نيوفورما). 

كاذل برحل الملا التعارية: اله تشدوميع الفنركه حظاظل] خامنة تتكديية 
"المستخدمين الأقوياء" (115615 001765) (المستشفيات التي تستخدم التقانة يومياً): 
ولعرض نجاحهم مع منتجات 'نيوفورما". أما البدف منها فهو إظهار التقدم أمام 
العمل التمالييق والممتفلية القطل: الخرى خلال هذه اللركله اكرت الارضد 
على التسويق للمستهلك النهائي. وظفت 'نيوفورما' نائب رئيس للتسويق وأعادت 
تمييز منتجاتها بعلامتها التجارية» بما 4 ذلك تطوير شعار جديد للشركة. 2# نهاية 
المطاف؛ أصبحت الخدمة تتمتع بأهمية خاصة؛» لأن كل مستهلك نهائي يجب أن 


يشعر بدعم "نيوفورما". 
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التحقق من مدى التقدم: تعمل المؤسسات على تقويم فاعليتها باستمرار تبعاً 
لمؤشرات قياس أساسية متصلة بالمحركات والاستراتيجيات. من المهم أيضا 
للمؤسسات الانتباه إلى قدراتها المستقبلية. فهل هناك مقاييس تشير إلى النجاح (أو 
عدمه) د بناء تلك القدرة المستقبلية؟ 

4 حالة 'نيوفورما"» واكبت مقاييس الأداء الأساسية ارتقاء الشركة. ومن 
المؤكد أن تطوير التقانة كان بؤرة اهتمام الشركة # الأيام المبكرة لتأسيسها ؛ 
وتمحورت المقاييس الحاسمة حول تطوير المنتج. ومع انتقال بؤرة تركيز الشركة 
إلى “نوفيشن": تحول الانتباه إلى مقاييس متصلة بالعلاقة مع 'نوفيشن' (مثلا: عدد 
مستشفيات "نوفيشن" التي تبنت التقانة). أخيراًء و المرحلة الثالثة: أصبح المقياس 
المهم والحاسم هو عدد 'المستخدمين الأقوياء . 

قمنا بتلخيص هذه الأمثلة المتعلقة بحركة شركة 'نيوفورما" من خلال العملية 
الأننتكراتيتهية د اتسلداون 05:21:11 3-1 اللحنوون 21 [موجر هنا سر 
الأسكر تيعية بافتيا نهد عياية نكم نفلل سرعلة النقانة انق ترعرون شرك 
'نيوفورما . 

الجدول 1 - 2 يوجز نفس المعلومات خلال مرحلة الشراكة. 

الجدول 1 - 3 يقدم ملخصاً لعناصر عملية التعلم خلال مرحلة العلامة 
التجارية. 

من اللافت فعلاً أن معرفة المراحل المختلفة لم تكن ظاهرة ولا مقصودة آنكذ: 
ولم تكن الفترات الانتقالية من مرحلة إلى أخرى كاملة وواضحة المعالم» بالرغم 
من أن المدراء التنفيذيين 4# 'نيوفورما' ذكروا أنهم يمرون بهذه المراحل الثلاث 
الحاسمة. لكنهم: من خلال إدراك طبيعة الحدث بعد وقوعه. تمكنوا من رسم 
خارطة تاريخ شركتهم بأسلوب يماثل الدورة المرسومة © الشكل 1 - 2. لا يحتاج 
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الأمر إلى معرفة عملية مشابهة لتلك الواردة © الشكل 1 - 2 ليتعلم مدراء المؤسسة 
ويوجدون بؤرة اهتمام لجهودهم» لكن معرفة هذه العملية تسمح بوجود لفة 
مشتركة داخل المؤسسة ولريما تجمل توجيهها أكثر سهولة. أما دفع وقيادة هذه 
العملية بنجاح - بغض النظر عما إذا كان ذلك ظاهراً أم لا - فيتطلبان فعلا قيادة 
فاهلة ومؤهلة+ تمنظا ذدهؤه القياذة الاسكراتيجية: 
لون 
عملية التعلم بخ شركة "نيوفورما" 
المرحلة الأولى: التقانة (1996 - 1999) 


ضغوط # ميدان الرعاية الصحية لخفض التكاليف. 
افتقار المستشفيات حتى إلى الأدوات والوسائل البداتية 
مجال تكنولوجيا المعلومات. 

نريد التوجه طريق الإنترنت ‏ مجال الرعاية الصحية. 


تعلم كيفية بلوغ البدف بيع التقانة إلى المستشفيات كل على حدة» النشاط 
التجاري واستراتيجيات القيادة مصممة لتطوير وتسليم 
أفضل التقانات. 

الانطلاق ' 4# الرحلة" استثمارات مهمة 4# تطوير المنتج: السلطة 4 المؤسسة 
تحت سيطرة المتخصصين 4 التقانة. 


التحقق من مدى التقدم |نجاح # تطوير التقانة. 
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الجدول 1 -2: 


عملية التعلم ب شركة 'نيوفورما" 
المرحلة الثانية: الشراكة (2000 - 2002) 


تردد وإحجام المستشفيات عن الاستثمار 4# التطبيقات 
غير الطبية. 
تردد وإحجام الموردين عن المشاركة إلا إذا ضمنوا 
الوصول إلى العديد من المستشفيات. 
وجود تعاونيات لتخفيض التكلفة وحجم المخاطرة 
بالنسبة للمستشفيات والموردين. 

فهم من نكون وإلى أين | شركة أقامت علاقة شراكة مع مؤسسة (تعاونية) 
مهمة لتوصيل تقانتنا إلى ميدان الرعاية الصحية. 
إيجاد صلة رابطة بالعملاء والموردين وتوسيع نشاطنا 
بطرائق فعالة عبر الشراكة مع مؤسسة تعاونية رئيسة 
(نوفيشن"). 

الانطلاق ' 4# الرحلة" خطوات مدروسة للتعرف على ذهنية:؛ وعمليات» 
وأنظمة مؤسسة "نوفيشن" ومستشفياتهاء مثل معرفة 
أنظمة "الجزء الخلفي' © هذه المستشفيات» وإيجاد 


ثقافة داعمة للعلاقة مع "نوفيشن' (مثلا: استخدام لغة 
المستشفيات بدلا من لغة التقانة) 


التحقق من مدى التقدم قياس الأداء تبعاللعلاقة مع 'نوفيشن"؛: عدد 
مستشفيات نو فيشن" التى تبنت التقانة. 
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الجدول 1- 3: 
عملية التعلم هخ شركة 'نيوفورما" 
المرحلة الثالثة: العلامة التجارية (بدءا من 2003) 


فهم من نكون وإلى أين | شركة نجحت 4# تخفيض التكاليف 2# صناعة 
الرعاية الصحية»ء ويمكن أن تساعد المستشفيات 
الأخرى أيضا. 


توسيع النشاط ليشمل عملاء محتملين وإقناعهم (عبر 
'"الدليل” و"الكيفية') بتبني/ والاعتماد على الحلول 
التي نقدمها لعملائثنا الحاليين. 


الانطلاق "4# الرحلة" إعادة العلامة التجارية لمنتجاتنا وخدماتتا (بشكل 
مستقل عن علامة 'نوفيشن')؛ تطوير دراسات حالة 
أساسية للنجاح مع عملائنا الحاليين. 


التحقق من مدى التقدم عدد "المستخدمين القادرين"» النموك العروض 
الجديدة. 





المضامين المهمة بالنسبة للقادة الاستراتيجيين 
تظير عملية ويته الاسكزافجيات وقطنيقها باعتبارها ففلما فصر ليفيت أمرا 
جديداً ‏ أدبيات الاستراتيجية. فقد أسهم هنري مينتزيرغ إسهاما مهما # فهمنا 
لوضع الاستراتيجية: خصوصاً 4 شمولبا لبعد التعلم. كما ساعد 4 توضيح الفارق 
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المميز بين "الاستراتيجية المدروسة"؛ التي تتضمن العوامل المقصودة والرسمية 
والمنظمة للاستراتيجية المؤسسية (مثالبا: ما تجده # وثيقة رسمية؛ أو ما هو معلن 
بوضوح باعتباره الاستراتيجية الرسمية)» وبين "الاستراتيجية الطارئة" (11). وهذه 
الأخيرة تشمل الاستراتيجية كما نشأت بفعل الممارسة الواقعية» وقد يدرك 
أصحابها أو لا يدركون أن ما ينجز تصالح نجاح المؤسسة قد لا يكون بالضرورة 
منسجما مع الاستراتيجية المعلنة. علق كتاب آخرون أيضأً على كيفية تفيير 
الاستراتيجية الممارسة على أرض الواقع لما يحدث # المؤسسة خارج نطاق الإدراك 
الفردي أو الوعي المؤسسي: 'تتطور الاستراتيجية بمرور الزمن من خلال التكرار 
المتعاقب للقرارات والخطوات والأفعال» حتى أنه 4# معظم الأحيان لا يدرك أحد 
المضامين الأستراتيجية لما يحدت إلآ هيما بعد" (12). 

بالرغم من نصيحة مينتزبرغ: وبالرغم من التأكيد على التعلم المؤسسي من 
قبل سينج (1990) وغيره؛ وجدنا 4 عملنا مع المدراء التنفيذيين أن الاستراتيجية لا 
ينظر إليها دائماً على أنها عملية تعلم. و الحقيقة»؛ طلبنا من هؤلاء أن يصفوا لنا 
كيفية رسم الاستراتيجية ب مؤسساتهم؛ وحص انا على توصيفات مطولة 
لاجتماعات تعقد خارج المؤسسة وتتخم جداول أعمالبا بخطوات صارمة وتحليلات 
شاملة. أما النتيجة التي تتمخض عن مثل هذه الاجتماعات فهي غالبا خطة 
استراتيجية مطولة وصعبة الفهم تملأ المجلدات وتثقل الرضوفء حيث توضع هناك 
حالما ينتهي الاجتماع ليكسوها الغبار. 

لماذا لا يتحدث المدراء التنفيذيون بشكل واضح وصريح عن الاستراتيجية 
باعتبارها عملية تعلم؟ ريما يكمن أحد الأسباب ف أن التعلم يتضمن ب مدلوله 
وجود شيء يجهلونه 4# الوقت الراهن بينما الثقافات السائدة # العديد من 
الموسسات تؤكد على المعرفة. أليس الذين يترقون هم الأكثر معرفة؟ هنالك مدراء 
آخرون لا يعارضون التعلم لكنهم لا يجدون الوقت الكا له. أما الحقيقة فهي أن 
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على المؤسسات التعلم» وأن تلك التي تتبنى أفضل ممارسات التعلم هي التي تتمتع 
بميزة تنافسية مهمة. ومثلما لاحظ بيترسينج: "لم يعد كافيا أن يتعلم فرد واحد ب 
المؤسسة. إذ لم يعد ممكنا "حل المشكلة' من القمة وإجبار الجميع على اتباع أوامر 
"الاستراتيجية العليا'. فالموسسات التي ستتفوق # المستقبل هي المؤسسات التي 
تكتشف كيف تستغل التزام موظفيها وطاقاتهم للتعلم على كافة المستويات" 
(1990؛» ص4). 

ل حين أن هنالك العديد من المضامين للنظر إلى الاستراتيجية كمملية تعلم: 

© استراتيجية القيادة تتعلق بالاكحتشاف أكثر من التقرير. 

« القيادة الاستراتيجية ليست مقتصرة على أولتك المتربعين على القمة. 


القيادة الاستراتيجية لدى الآخرين أيضا. 
© القادةالاستراتيجيون يجمعون مهارات التفكير»: والفعل: والتأثير لدفع 
الانكر كي و عتبارطا ميان حمام ف سس انهه 


الاكحتشاف مقايل التقرير 

تكرت السيد من السككان اللذية شاولوا متضالة الاسكراقهية (103) هن عملية 
تحديدها وتعريفها. كأنما بمقدور شخص أو مجموعة من الأشخاص الدخول إلى 
غرفة» والتحاور حول ماهية استراتيجيتهم التي ينبغي رسمهاء وطالما أنها تعرف 
وتحدد بوضوح فإن كل الأمور تسير على ما يرام. إن كلمة 'تعريف" تتضمن 2 
مدلولها أن بمقدورنا الجلوس وتقرير ما هي أفضل استراتيجية بالنسبة لنا. بل إن 
العديد من الكتاب (14) بلغوا درجة تحديد عدد معين من أصناف الاستراتيجيات 
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(مثلا: ابتكار المنتجات:؛ الألفة مع الزبون» الفاعلية التشغيلية) وإعلان أن عمل 
القنادة هو تقوي الشبالعة دنه للموسشسة. 

بالنسيةالفظم الوسبات» تش صياغة الأمتراتيجية غناي كناف اكدرمنيا 
عملية تقرير أو اختيار بين عدد محدود من الممكنات. فهي تشمل اكتشاف حفنة من 
العوامل الأساسية التي تحتاجها المؤسسة للتفوق يذ الأداء والتميز # الميدان. 

يصف جيم كولينز 4 كتابه "من الجيد إلى العظيم”' (2001): هذه العملية 
بأعبازها التوضيل إلى هم هذا الققة خوهو سببرسسعن من كانه ايؤايا برلين 
'القنفن والثعلب . حيث قسم الناس إلى ثعالب» يعرفون "العديد من الأشياء' ويرون 
تعقيد الأوضاع ويرسمون استراتيجيات مختلفة للتعامل مع ذلك التعقيد» وقنافذ 
"يعرفون شيئًا كبيرا واحدا' ويبسطون تعقيد العالم ويختزلونه إلى مفهوم موحد 
راسد وكقينا وجو اكوليين متبالسركات الحيد: والنظيمة انب البجيات: 
نكن يفا هيخ ان الشمركات الجينة تضع اشعرايجياتها انطلافا من الشتجاعة 
والماسة: فإن الشبركات العظييئة تضهها انطلاقا من الهم والمعرفة ولكهن 
النقاقج القع توصل إلبها كي بانع انعيون التهذاليمن وق افك حدق :نوا مضل 
استراتيجية» وأفضل قصد» وأفضل خطة. إنه فهم لما يمكن أن تفعله على أفضل 
وجه. والفارق حاسم 4# أهميته" (ص98). 

الاكتشاف يتطلب ذَرْية ومعرفة. فكر مرة أخرى بتجربتك الذهنية مع رياضة 
ركوب الأمواج. ففي حين أنك قد تشعر بالحيوية والحماسة فيما يتعلق بقهر الموج 
الفاقىء اق لروها رمن اقزاء فونه حطسو إل انلق قوف باو الكلسا لسرن 
يقضي وقتا وهو يراقب الأمواج قبل أن يختار موجة لركوبها. ومن الضروري معرفة 
أين تتكسر. أنت تجهد لفهم تأثير اتجاه وسرعة والريح (والمسافة التي تقطعها عبر 
المياه االقتوعة) ل تحجم وشكل اموجه فتاكد فكرة من نإيفاع الموجات: والأثفاط 
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الأساسية لتعاقبها المتواتر. وهذه المعرفة تزودك بمزيد من الطاقة والنشاط فيما 
يتعلق بالاحتمالات؛ أي أن بمقدورك فعلا تحفيز وتشجيع حماستك بهذه المعرفة 
والعدوب:والتما: 


المعرفة والدربة أكثر أهمية وضرورة 2# الاستراتيجية والعمل (التجاري). 
يلاحظ كولينز أن التوصل إلى فهم "مبدأ القنفذ' عملية تكرارية تتطلب منك أربع 
لين" 2 المعدل الترستظ2:20013ن1:)114ما الضوان الشتجاء» موجهة الخرى: 
فيمكن أن يتخذ بشكل فوري. ولريما تكمن جاذبيته 4 هذه الحقيقة. 

فيكا كمذجة كين الأنكةافبسةه استوعا تع سوعط يركات 'تظوير 
القائد الاستراتيجي". استخدمنا نموذجا يجسد شركة تجارية (أطلقنا عليها اسم 
'هولي - غارسيا) يديرها عدد من المدراء التنفيذيين. وشارك هؤلاء 4 العمل على 
برنامج محاكاة * 4 الحاسب يشمل مدة خمس سنوات من العمليات 4# الشركة 
الافتراضية. خلال مسيرة هذه السنين» تفيرت القوى المحركة والاستراتيجية 2 
الشركة وذلك مع تعمق فهم المشاركين لمتفيرات الميدان الذي تمارس فيه نشاطها 
التجاري وموقعها فيه. على سبيل المثال» ذكر أغراد إحدى المجموعات 2# البداية أن 
النقاط الأساسية 4# الاستراتيجية هي: "الحفاظ على حصة الشركة ف السوق 
المحلية. وتقوية ودعم التحالفات لتصبح رائدة 4 السلع الفريدة والممتازة". ومع تعمق 
كهمهيم: كَامُوا يَتَفْئْنْهَده التقافل لبه "زان طاقه خطتوظل التصنديع وجودتيا 
لدعم النمو ل خطوط المنتجات الملخصصة للشريحة الرفيعة المستوى من الزبائن» مع 
الاستثمار ‏ الأبحاث والتطوير لدعم الابتكار". الاختلاف واضح وجلي بين البيانين. 
الأول اقظل 5ك بموهري حمسن الفنجاعة والحماسة دون الأعفناد على المفرفة 


* 5150111808 : ( النمذجة): محاكاة العمليات (الفيزيائية) ببرنامج يسمح بالاستجابة إلى 
المتفيرات التي تطرأ على العملية. (م) 
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الكافية. أما الثاني فقد ارتقى بتعمق دراسة وتحليل المشاركين للميدان الذي 
تمارس فيه 'شرككتهم' نشاطهاء وللمحركات الأساسية 4 قسمهم» ودور هذا 
القسم 4# أداء الشركة الإجمالي. وبذلك فهو يمثل استراتيجية تعتمد على المعرفة 
والمعلومات. 


سق اسناطيز القيادة الاستراقيجية أن الاتستراتيجية تسن نيفة كبير الماراء 
التنفيذيين» ل حين لا يلعب الآخرون سوى دور هامشي (أولا يلعبون أي دور على 
الإظنلا3) :2 العملية ويرتيظ مع هذه الأسنطوره الأمتقاك مان بي الدراء 
التنفيذيين» وريما أعضاء الفريق المتربع على قمة الإدارة» يذهبون لقضاء عدة أيام 
معا ويعودون حاملين 4# جعبتهم استراتيجية المؤسسة. صحيح أن كبير المدراء 
التنفيذيين هو المسؤول ش نهاية المطاف عن القرار المتعلق بمسار المؤسسة» وصحيح 
أنه يشرك غالبا بعضا من كبار الإداريين 4# عملية صنع القرار» لكن ذلك لا يعني 
أن هولاء هم وحدهةم القادة الامتترايجيون دآخل اللؤسمنة: بل.على العكسن تماماء 
فمخييز اكدواء العفية ند سوبد على الزخلات واتروى العادمة من كافة رجاه 
المؤسسة لوضع ورسم الاستراتيجية» وتطبيقهاء والمساعدة على فهم مدى نجاحها 
العملي. أما خطورة هذه الأسطورة - حصر القيادة الاستراتيجية # أولئك المتربعين 
على القمة - فتتمثل 4# إيمان أولئك الأدنى رتبة بهاء عن وعي أو دون وعي» وعدم 
اعتبار أنفسهم من القادة الاستراتيجيين: وبالتالي عدم التصرف كقادة 

زيادة عدد الأسماء الشهيرة من كبار المدراء التنفيذيين الذين حققوا نجاحا 
باهرا 4 قيادة شركاتهم - ماضيا وحاضرا - تساعد على تأبيد هذه الأسطورة. 


فأسماء مثل هنري فورد » وجاك ويلش» ولو غيرستنر» واندرو كارنيجي» تستحضصر 
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2 الأذهان صورة الشخصيات اللامعة والكفؤة التي يمكنها - بدون معونة أحد - 
معزفة التس ل وجية لشركاتها : وإطلاق الععليات المحديلة ببلوغ الأعدافهه سهان 
البغاء علي النتان المتعية نكن 3 الواف ‏ تقوق سولاء. ف فاده شرك نيم برجم 
على الأرجح إلى أنهم اعتمدوا على الآخرين تحديدا. 

لنفكر بحالة ديني ويلش. هل يبدو لكم الاسم مألوفا؟ لا نرجح ذلك. 4 عام 
3 كان ديني يدير "شركة الخدمات والأنظمة المتكاملة" التابعة الشركة "أي 
بي اما أي الخدمات والعمليات الشبكية 2 الولايات المتحدة. وك حين أن إدارته 
لوحدة داخل شركة اي بي ام ريما تبدوشيًا عظيماء إلا أن دوره كان طنقيرا 
نسبيا قياساً إلى حجم وبنية "اي بي ام' آنذاك. ومثلما أشار لو غيرستنر ‏ كتابه 'من 
يول إن الأهيان لا سطع الركدنة": "هذا التسم هن المؤسمة كان راعد) لبه 
جزء ثانوي من مجموعة شرم ت "اي بي ام". 2# الحقيقة؛ لم يكن يتمتع حتى 
بالاستقلال الذاتي ضمنهاء بل هو وحدة فرعية من فريق المبيعات”" (2002»؛ ص 129). 
إذن» لم يكن ديني بالضبط واحدا من كبار المدراء 3 "| ي بي ام . 


تكن يفتكن اندر تديش طيلة شندين عدن فشل إاحدا نتلة كيف 1 
امتدزافتفية "أي وى ام التوقدوك وى شرك ساك إن شرك جنماخر ندم هيما 
يلي مقتطفات من كتاب غيرستنر تصف لقاء جمعه مع ديني: 

كان أول لقاء خاص بينناء لكنه لم يبدد وقتأ طويلاً بذ المجاملات. 
أخبرني أن رؤيته لشركة الخدمات لا تنحصر فقط 4# صيانة منتجات 
"اي بي ام' وجمع رموز وتعليمات برامج الكمبيوتر للعملاء. بل تصور 
شرك .كر '(وتصسرف«باضى الزيات :8 عراف مكدولرجيا 
المملوجاك حكافة من شل الأنطية إلى كحويد الننى:واليكيات: إن 
إدارة الكمبيوترات وتشغيلها للزيائن. 
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شعرت بتوقد 4# الذهن. لم يقتصر الآمر على أنه كان يصف شيئًا 
رغبته حين كنت زبونا (مثلا: حاولت - بدون نجاح يذكر - الالتجاء 
إلى مصدر خارجي لإدارة مراكز بيانات 'ارجي آر نابيسكوٌ). لكن 
هذه الفكرة تناغمت تماما مع استراتيجية الاندماج والتكامل التي 
تبنيناها. هاهو ذا رجل فهم ماذا يريد الزيائن والمنتج الذي يرغبون 
بشتراكة» وطوف سنك :دلق < الآ مهرد الأنكانية التهاوية الكاية 
لشركة 'اي بي ام”": بل عملية إعادة البيكلة القادمة للصناعة 
لتتمحور حول الحلول بدلاً من جمع الأجزاء (ص129- 130). 
لريما كان بمقدور غيرستنر نفسه التوصل إلى هذه الفكرة: نظرأ لرغبته 
بدمج مختلف أقسام الشركة بدلاً من بيعها؛ لكنه لم يكن بحاجة للقيام بذلك 
بنفسه. فلديه أشخاص أكفاء يترأسهم ويمكنه الاعتماد عليهم. قد أدرك الحاجة 
إلى الاعتماد على هؤلاء. 
دين #قتكن رحكيفية إركا رالؤسوهاف كلل الحقوي الاشبيه "نميه أن السوارق 
الأساسية تتمثل 2 أن الخطوط الفاصلة بين التمايزات التقليدية قد بهتت - وتلك 
نتيجنة طنيمية: فاتجاهات مكل البندسة المثزامتة قد انكرت على الشاجة إلى عمل 
الوطائك معاء؟ولانف على التشس ميق التفواح القديم ناحيف يظور هينم 'الكشنويق" 
مواصفات المنتج» ثم يلقيها "من فوق الجدار' إلى قسم البندسة الذي يطور التصميم 
ثم أيلغيه من قوق الجدار" إن التضنيع من أجل الإنقاج: إن الهم الأفصل لحاجات 
ووجهات نظر مختلف الوظائف والأقسام يتيح للمنتج الوصول إلى السوق بسرعة 
أعظم وتلبية حاجات الزبون بفاعلية أكبر - وهما اثنتان من النتائج المهمة والحاسمة 
للميزة التنافسية. 
هذا التوجه الذئيذيب الخطوظ الفاصلة بين الوطائك؟ انتمل ريه 
وتطبيق الاستراتيجية أيضاً (أي أن الخط الفاصل بين "المخطط" و"المنفن" كاد 
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يتلاشى). فالقوى التنافسية 2# البيئة السائدة هذه الأيام تتطلب منا التتاغم 
والانسجام معها إلى أقصى قدر ممكنء وغالباً ما يكون أولئك الذين يحتلون 
المراتب المتوسطة والدنيا ب المؤسسة هم أفضل المؤهلين لمعرفة الزياكن» والمنافسين, 
واتجاهات الصناعة. 

إذن» الاستراتيجية ليست وظيفة كبير المدراء التنفيذيين فقط. بل تمارس 
القيادة الاستراتيجية على أفضل ما يكون حين تنضم المعلومات القادمة من القمة 
إلى المعلومات القادمة من صفوف القاعدة 4# المؤسسة:؛ ويحتل مدراء المراتب 
المتوسطة موقفاً فريداً ب عملية الربط بين المستويين. ولا غرابة أن يشعر المزيد من 
الموظفين ب كافة مستويات المؤوسسة بالحاجة لأن يصبحوا استراتيجيين أكثر. 


تعزيز وتشجيع القيادة الاستراتيجية 

مثلما يخطئ من يعتقد بأن الاستراتيجية هي مهمة ووظيفة كبير المدراء 
النفيذيين فقط». كذلك من الخطأ الاعتقاد بآن عليك التركيز على بناء المهارات 
الاستراتيجية لديك من أجل تعزيز وتحسين قدراتك القيادية الاستراتيجية. فكونك 
قائدا استراتيجيا يعني أن عليك التركيز على الآخرين بقدر ما تركز على ذاتك: 
إن لم يكن أكثر. 

لم هذا التركيز على الآخرين؟ الجواب بسيط: عملية إيجاد الميزة التنافسية 
المستدامة والحفاظ عليها 4 أية مؤسسة على درجة من التعقيد بحيث يصعب على 
شخص بمفررده أن يطورها ويطبقها. فهنالك الكثير من المعلومات التي ينبغي 
هضمهاء والقرارات غاية # التعقيد» والنجاح يعتمد إلى حد كبير على جمع 
وموالفة القدرات عبر المؤسسة برمتها. القائمة يمكن أن تطول وتطول؛. لكن 
البندين التاليين يكفيان القائد الاستراتيجي كي يركز اهتمامه على الآخرين: 


إيجاد مناخ يعزز ويشجع القيادة الاستراتيجية 2# الآخرين. 
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تطوير قدرات قيادية استراتيجية لدى الآخرين. 

العديد من العوامل تدخل # إدارة البند الأول» لكن هناك سؤالاً شائعاً يمكن 
أن يوضح ذلك: ما هو المناخ السائد 4 مؤسستك فيما يتعلق بالمشاركة بالمعلومات 
وتبادلها؟ هل تتدفق المعلومات بحرية ودون عوائق بحيث يتشارك الموظفون 4 أصدق 
آرائهم مع بعضهم بعضاء مما يتيح لبذه الآراء أن تتشكل بواسطة معطيات وبيانات 
ووجهات نظر الآخرين؟ 

أجرى بير وايزنستات (2000) دراسة بحثية حول ما يدعى ب“القتلة الصامتين" 
لتطبيق وتعلم الاستراتيجية. العديد من هؤلاء "القتلة' على علاقة وثيقة بعدم إثارة 
الأمور وإبقائتها طي الكتمان - مثلا: أسلوب الإدارة من الأعلى إلى الأسفلء وضعف 
الاتصال العمودي. واستشهد الباحثان بشركة "ابل كمبيوتر" (7عاتامدده0) أأممة) 
يقال مفر ف هذا الباق كبن الحروف ظيلة تعد فنيق قط الأمافيتات) او شرك 
"مايكروسوفت" كانت تطور برنامج ويندوز"؛ الذي سينافس 'ماكينتوش"' من 
خلال توفير الوصول إلى التقانة نفسها بسعر أرخص. و4 حين أن المدراء # "ابل" 
كانوا يقدمون الآدلة التي تثبت الحاجة إلى تطوير وإنتاج منتج رخيص يستهدف 
شريحة واسعة من المستهلكين: إلا أن رؤساءهم # المناصب العليا كانوا يؤوكدون 
بإصرار خطأ هذا التوجه» حسبما لاحظ بير وايزنستات. هذا النوع من عدم الاستجابة 
من أي مدير لابد أن يكبح ويعيق عملياً تبادل المعلومات والمشاركة فيها. 


فيما يتعلق بتطوير القدرات القيادية الاستراتيجية لدى أولئك المحيطين بك: 
نطلب منك أن تقرأ هذا الكتاب مع الآخرين المعنيين» أو ربما مع شخص واحد على 
الأكل كينل منعة: ووتطكاج إلى قي نهار اكه الا دراهيمية بكر بالط راقق ان 
يمكنك بها تطبيق التقويمات والتدريبات الواردة 4 هذا الكتاب لترشدك 3 
لوي دراك هذ 1 الشتحمى :ولرينا مدل | شك و حفن بالعسل منه يميه 
تتطور قدرات كل منكما فيقدم الدعم للآخر. 
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توجيه وقيادة الاستراتيجية باعتبارها عملية تعلم 


سوف تركز الفصول الثلاثة التالية على كيفية دمج القادة الاستراتيجيين 
لهارات التفكير؛ والفعلء والتآثير(4 الآخرين) لتوجيه وقيادة الاس تراتيجية 
باعتبارها عملية تعلم ‏ مؤسساتهم. وهم يستخدمون هذه المهارات عبردورة من 
التعلم لتوضيح الاستراتيجية وتركيزهاء وتطبيقها لبدف وغاية محددين» وتوليد 
الالتزام لدى الآخرين بمستقبل المؤوسسة. 

قررنا - عامدين - أن نكرس فصلاً لكل من التفكيرء والفعل» والتأثير 
(4 الآخرين). الأمر الذي أتاح لنا مناقشة كفاءات ووجهات نظر محددة فيما 
يتملق بكل من هده المهارات: وموقمها ب دفع وتوجيه الاستراتيجية باعتبارها 

لكن المهم توضيح أن مهارات التفكير والفعل والتأثي رلا ينبغي اعتبارها 
منفصلة ومستقلة عن بعضها بعضا. فالقائد الاستراتيجي لا يفكر أولا ليقرر ما 
سيفعله؛ ثم يقوم بعدكن باتخاذ القرارات والخيارات الضرورية المرتبطة مع ذلك 
التفكير: ثم يسعى للتاثير يذ الآخرين لضمهم إلى الركب. كلاء ‏ واقع الأمر: 
تعتمد مهارات التفكير والفمل والتأثير على بعضها البعض. أي أن القاكد 
الاستراتيجي يتخذ خطوة يسترشد بها التفكير المستقبلي المتعلق بالاستراتيجية (2 
الحقيقة» يشكل هذا النوع من التعلم ركيزة الاستراتيجية باعتبارها عملية تعلم). 
كما أن القاكد الاستراتيجي يدعو الآأخرين إلى المشاركة 4# عملية صنع 
الاستراتيجية - لا مجرد كسب تأييدهم» بل لإنتاج استراتيجية أفضل مما لو جرى 
تطويرها ‏ معزل عنهم. حين تقرأ الفصول الثلاثة التالية» تذكر دوماً الطرائق 
المتتوعة التي يعمل فيها التفكير والفعل والتأثير معا. ولسوف يختتم كل فصل 
بمناقشة تناوق هذا الاعتماد المتبادق لساعدتك على وضلها معا. 
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التفكير الاستراتيجي 


ما هي العوامل المشتركة بين بيل غيتس صاحب شركة 'مايكروسوفت' وبيتر 
جاكسون:ء منتج ثلاثية أفلام "ملك الخواتم”'؟ من المؤكد أن إحدى السمات 
المشتركة بينهما هي الرؤية. فمنذ سن مبكر كانت لدى بيل غيتس رؤية مستقبلية 
للحاسب الشخصي ساعدته على تشكيل الصناعة. وحين قرأ بيت جاكسون ثلاثية 
"ملك الخواتم" وهو كذ الثامنة عشرة» انتظر بفارغ الصبر تحويلها إلى أفلام 
سينمائية. بعد عشرين غاما فعل ذلك بنفضه. 

هنالك سمة أخرى يشترك بها هذا القاكدان المبدعان ألا وهي القدرة على 
مراجعة وتقويم الوضع الراهن وتوقع ما يكمن وراء الأفق - أي استعراض البيئة 
المحيطة. كما تمتع الاثقان بموهبة مساءلة المعتقدات الضمنية والافتراضات 
الكامنة. وتوجب على كليهما التعامل مع التعقيد الذي يشكل جزءاً من المشروع 
الحالم؛ وامتلاك مهارة إقناع المؤسسة وفريق العاملين بالحجة والمنطق» واستخلاص 
المعفى المشترك» والتفكير بطريقة منهجية لكشف الأجوبة عن المسائل 
والمشكلات المعقدة. 

حين طلبنا من المدراء التنفيذيين أن يذكروا سجية تسم القادة الاستراتيجيين 
العظام: كان الجواب الأكثر شيوعاً هو "الرؤية". الجواب الآخر الشائع هو 
'القخطيظل الخسن تفية اتوي" حكلك) السسقة تمل موارات :الشكين: تتكدينن 
تمثلان نوعين مختلفين إلى حد ما من هذه المهارات. 


5 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


يجسد التخطيط بعيد المدى مثالاً لنمط التفكير الاستراتيجي الشائع ب 
المؤسسات منذ عهد طويل؛ حتى وإن أصبح التخطيط بعيد المدى نفسه أقل شيوعا 
إلى حد ما 4 الآونة الأخيرة. فهو ينزع لأن يكون تحليلياًء ومتسلسلاً خطياً؛ ومعرفاً 
بالكلمات (و الأرقام)؛ وواضحاًء وموضوعياً. كما أنه يمارس إلى حد جيد - 
نسبياً - بين قادة وأرباب الأعمال التجارية هذه الأيام» لكن الرؤية تمثل شكلاً من 
أشكال التفكير الاستراتيجي مختلفاً وأقل ممارسة من سابقه. 

القسم الأول من هذا الفصل سوف نركز على طبيعة هذا النوع المهمل من 
التفكير الاستراتيجي. وبعد ذلك سوف نحول انتباهنا إلى كيفية تطوير هذا النمط 
منه. كما سنتفحص خمس كفاءات للتفكير الاستراتيجي تعزز فاعليتك كقائد 
استراتيجي. تمثل هذه الكفاءات بعضاً من الجوانب الأكثر إبداعاً لمجموعة 
الأدوات المعرفية للقائد الاستراتيجي. 


الطبيعة الإبداعية للتفكير الاستراتيجي 


يتعلق التفكير الاستراتيجي بالعمليات المعرفية المطلوية لجمع المعلومات 
والآفكار وتفسيرها وتوليد وتقويمها وهو ما يشكل الميزة التنافسية المستدامة 
للمؤسسة. ويمثل ذلك واحداً من ثلاث عمليات تدفع وتوجه التعلم الاستراتيجي 2 
الموؤسسات (إضافة إلى الفعل والتأثير الاستراتيجيين). وهذا يعني أن التفكير 
الاستراتيجي يشمل بعداً جمعياً إضافة إلى البعد الفردي. بكلمات أخرى: لا يكفي 
المؤسسات أن تمتلك أضراداً معزولين يتمتعون بالفكر الاستراتيجي العظيم كحي 
الو فيزة تتافبية منه_انة ها تداوين الي أيهنا اهراد شادرية على العاف ذا 
تفكير بعضهم البعضء» وتعميق فهمهم الجمعي وتعزيز رؤاهم المشتركة:؛ لأن 
الطبيعة المعقدة والمتفيرة للبيئة التنافسية تحتاج - بشكل يتزايد باطراد - إلى 
اتصال وجهات النظر المتنوعة وترابطها أمام التحديات المصاحبة للعمل التجاري. 
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لسوء الحظء فإن الأدوات المعرفية التي اعتمد عليها القادة الاستراتيجيون 
لإنجازهذه المهمات كانت مقيدة دون وجود ضرورة لذلك. لقد تركوا خلفهم 
مجموعة كاملة من الأدوات: يستحيل - عملياً - أن تصبح الاستراتيجية عملية تعلم 
4 أية مؤسسة بدونها. 

لنفكر خ المسألة بهذه الطريقة: هنالك "جانب لين" إضافة إلى "الجانب 
الصلب” للقيادة الاستراتيجية والتفكير الاستراتيجي. على وجه العموم؛ يشمل 
'الجانب الصلب” من التفكير الاستراتيجي ذلك النوع من الأدوات والتقانات 
التحليلية الدقيقة التي تدرس 4# جامعات إدارة الأعمال. لكن هنالك جانبا "لينا" 
للتفكير الاستراتيجي يشكل أيضا جزءاً حيوياً من فهم وتطوير الاستراتيجية: 
والرؤية والقيم» والثقافة والمناخ. وكلمة "لين" لا تتضمن 4 دلالتها الضعف بل تشمل 
مهارات التفكير النوعية المناقضة للصرامة والجمود الكمي. 

هذا جزء مما كان يدور ذهن كارلي فيوريناء مديرة شركة "هيوليت - 
باكارد"» حين قالت لطلبة سنة التخرج 4 'معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا' عام 
0.: ف الفالب: لا يمكنك يذ أية لحظة معينة رؤية آين يتجه بك المسار»: والمنطق 
والذكاء وحدهما لا يكفيان لبدايتك إلى الخيارات الصائبة» ولن يقودك أي منهما 
إلى السبيل الصحيح دوماً. ولا يكفي أن تتقن فن الإصفاء لعقلك؛: بل عليك أن تتقن 
الإصغاء تلقلبك وكيانك كله . 

كانت فيورينا تتحدث أمام خريجين على وشك الدخول إلى ممترك الحياة 
والعمل. وعكست نصيحتها الحكمة من الانعطافات المفاجئّة التي يتخذها مسار 
الحياة. لكن كلماتها تعمكس أيضاً واقع العمل التجاري هذه الأيام. إذ أصبح 
التخطيط لتفيير الاستراتيجية وتطبيقه أكثر صعوبة من أي وقت مضىء نظرا 
لتسارع وتيرة التغيير» وتزايد الغفموض وعدم اليقين فيما يتعلق بالمستقبل» وتعقيد 
التحديات التي تواجه المؤسسات # القطاعين الربحي وغير الربحي. عملياً» تواجه 
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كل مؤسسة اليوم تحديات معقدة تتحدى الحلول المطروحة:, والنماذج الذهنية 
المتبعة» والموارد المتاحة» والطرق القائمة. ويتوجب على قادة هذه الأيام تعلم تطبيق 
كل ما لديهم من كفاءات ومهارات التفكير الاستراتيجي على التحديات المعقدة 
الذي يشمل الرؤى المتبصرة التالية: 

» يتطلب التفكير الاستراتيجي التركيب إضافة إلى التحليل. 


التركيب والتحليل 


يشمل التحليل تفسيم الكل الواحد إلى عناصره التكوينية. ويعتبر مهارة مفيدة 
جداء يبرع فيها معظم المدراء. أما التركيب؛ من ناحية أخرىء؛ فيتعلق بجمع وتوليف 
عناصر منفصلة لتشكل حلا لهذا ادر تي العديد من مدراء هذه الأيام أقل 
تدريباً وكفاءة # التركيب مقارنة بالتحليل. لكن إبداع الاستراتيجية يعتمد على 
التركيب اعتماده على التحليل. 

ترينا قناعرة تهنا الأسسقن :#التتتسرييبة القطاوعة الزيقية كلذ يمبضن 
لعستويدها :الخ اغاواء تقس ل ينهي نكن ]لو على جسن مهدا تنس مويك لظ ييل 
هو ضروري أيضأ ليتممكن كل عازف من التدرب على الجزء الخاص به بشكل 
قفال: لكن هذا كَافيا. فالقطوعة ذانهنا + أو المقتطوعة الشيدة على أقل تقغوير + 
تعتمد على الحرفية الماهرة التي تجمع العناصر المنفصلة لتشكل كلاً منسجما 
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ومتناغماً وممتعاً. و المقطوعة الجيدة فإن الكل أكثر من مجرد حاصل جمع 
الأجزاء: ونفس الأمر ينطبق على الاستراتيجية. 

تعمكس الاستراتيجية الخيارات بين ما ستفعله المؤسسة (أو ما ستكون عليه) 
وما لن تفعله (أو ما لن تكون عليه). بعض الأنماط المعينة فقط من الخيارات:؛ أو 
توليفات الاستثمارات البديلة» تسهم # الكل المتسق المترابط (استراتيجية قابلة 
للتحقق). على سبيل المثال»؛ نمط الخيارات التي يمكن للشركة أن تستثمر فيها 
لتطبيق استراتيجية ابتكار المنتج قد يختلف اختلافا بينا عن نمط الخيارات التي 
تستثمر فيها لتصبح منتجا للسلع الرخيصة 4 الصناعة. ومن بين المجالات الأخرى, 
يحدث التركيب الاستراتيجي 4# مرحلة 'تعلم كيفية بلوغ البدف" من الاستراتيجية 
باعتبارها عملية تعلم. 


الخطي/واللاخطي 

يطل التفكير الخطى/التسلسان البكت عن (أو اكتراض) علاقات السبب 
والنتيجة أو العلاقات التسلسلية بين الأشياء؛ مثلما هي الحال 4# صيغة 1 تتبع ب'. 
هذه الطريقة صالحة ومفيدة للعديد من المشكلات الاستراتيجية. على سبيل المثال» 
إن تقدير المبيعات المستقبلية بناء على الزيادة المتدرجة # المبيعات الماضية عملية 
تاشعة وشاغ له عاك < تكن لمن داكن اذكو طلق مناشيوك منتها سديدا ينقد 
منتجك جاذبيته للزياكن؟ مثل هذه الأحداث تمثل انقطاعات لا تناسب التفكير 
اللتملى كاي عتدل فطلا المسعيل :وا قدالة وخظاوانه تسد عا ففرنة الماع د 
نوكن انكر الفط نواخيه اكوا كرودل مشتكزوت الهان تلاح 

من الأمثلة الدراماتيكية على ذلك تغير فهمنا لتهديد الإرهاب الداهم بعد 
أحداث الحادي عشر من سبتمبر. فقبل هذا اليوم» بدا الإرهاب تهديداً بعيداً نسبيا 
بالنسبة لمعظم مواطني الولايات المتحدةء يحدث 4 مناطق أخرى من العالم - 4 
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"البقاع المضطرية". لكن بعد هذا الحدثء لم يعد أعظم تهديد يدهم أمريكا يأتي 
من دولة مدججة بالسلاح تناصبنا العداء. بل أدركنا بأننا معرضون لخطر تحالف 
من الخلايا الازهابية» اي تمر إق السبيق وإن امتاك شدره كبيرة غلن 
التكيف» تشتفل بصورة سرية نوعا ما ب مختلف أرجاء العاله0. 

عالم الآفماق:والعارة تعدوي هك هو مكؤان أتفنا المقاهاة والعموطن وقدد 
الأحشالات: واعتاذتك غالبية الؤسسنات على فنكرة التفيي نالفل المستتمر»: وأضيع 
التحدي الآن هو تعلم التعامل لا مع التغيير المتواصل فقطء بل مع التغيير المربك الذي 
يسبب الفوضى ويخرج عن حدود السيطرة: أحداث مثل هجمات الحادي عشر من 
سبتمبرالإرهابية: وتفشي وباء "سارس” *: وانقطاع الثيار الكهربائي ف المناطق 
الشمالية الشرقية (من أمريكا). "لم تعد سرعة التفييرهي التي تستدعي انتباهنا 
بل ما يسببه من فوضى وارتباك.. إذ يمكن توقع سرعة التفيير على أقل تقدير (مثل 
التحسينات التي تطرأ على سرعة وطاقة الحاسب): لكن الصدمات الحادة 
والمفاجئات المذهلة (مثل تلك التي نتجت عن أحداث الحادي عشر من سبتمبر) 
يمكن أن تزعزع صناعات واقتصادات برمتها بخلال ساعات أو أيام". ولذلك 
يتطلب النجاح # مثل هذه البيئات تفكيرا لاخطيا إضافة إلى التفكير الخطي. 
بصري ولفظي 

مثلما لاحظنا آنفاء يربط العديد من الناس كلمة "رؤية" مع القيادة الاستراتيجية. 
لكن من النادر أن يقدروا تماما المعنى الجوهري للكلمة ذاتها: فالرؤية تتعلق بإبصار 
شيء ما. أصحاب الرؤى العظام هم القادرون على رسم صورة مرغوية للمستقبل» 
والكلمات المعبرة والجمل الغنية بالمجاز تساعدهم على نقل تلك الصورة. 


* متلازمة الالتهاب التنفسي الحاد. (م) 
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تتضح قيمة الصور البصرية 4# النشاط التجاري من خلال صورة العلامة التجارية 
المؤثرة» مثل عامل الصيانة الوحيد © شعار شركة 'ماي تاغ" أو عامل شركة 
"قتوتروك الذق تيرك الترية لفقو ويكال فال صممفوت الآن؟ التفتكير ا لبصدرق 
يقة مفيدة أيضاً لاستكشاف الأفكار الاستراتيجية. لقد استطاع اشان من زملاتنا 
ل 'مركز القيادة الإبداعية"» تشوك بالوس وديفيد هورث:» تطوير أداة بسيطة وفعالة 
لتسجيل هذا البعد البصري بطرائق غنية وبناءة. دعيت الأداة "المسمتكشف البصري": 
وهي عبارة عن مجموعة مكونة من عدة مئات من الصور الفوتوغرافية والنسخ الفنية 
المتتوعة التي اختيرت بسبب غناها البصري والتداعيات الذهنية المجازية التي تربطها 
بمختلف التحديات على المستوى الشخصي والنشاط التجاري. 
استخدمنا "المستكشف البصري' مرارا لتسهيل النقاشات الحوارية بين المدراء 
التنفيذيين حول مختلف القضايا التجارية. كنا نبدأء مثلاء بالطلب من كل منهم 
التفكير بالتحدي الاستراتيجي الذي تواجهه مؤسسته:؛ ثم اختيار صورة ترسم 
يقة ما جانبا من هذا التحدي. ب كافة الحالات تقريباء كانت هذه النقاشات 
تمدق والقت والعميق اللتذوع تقتقتهنا الناقشات القنطي : اللفطي: اتنا 
والتخريدية > النظرية غالبا + معطت اجتماعات الأعمال والتجازة على سبي 
المثال» اختار أحد المشاركين الذي أنيطت به مسؤولية تغيير وظيفة تكنولوجيا 
المعلومات 4 مؤسسته؛ صورة ازدحام مروري خانق على أحد الطرق السريعة. وتطرق 
النقاش # المجموعة إلى قضايا مثل الانقطاع النسبي ف الاتصال بين ركاب 
السيارات كافة: والارتباك والتشوش فيما يتعلق بمكان الانطلاق والوجهة: 
والشكوك المتصلة بما إذا كانت الرحلة قد أعجبتهم - وكلها موضوعات ذات 
صلة بتحديات النشاط التجاري الذي يواجهه هذا المدير/ القائد. 
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تتجاوز معارفنا قدرتنا على التعبير بالكامات. وبيفض النظر عما إذا دعيت 
بداهة» أو فطرة» أو ثقة بالنفس» فقد تعلم القادة الاستراتيجيون الوثوق بحكمهم 
حثى حين لا يستطيعون توضيح وإظهار أسه المنطقي. تحظى هذه القدرة بآهمية خاصة 
عندما ينتقل القادة إلى مواقع وأدوار تحملهم مسؤولية استراتيجية 4 مؤسساتهم. 

قام 'مركز القيادة الإبداعية' بجمع وتحليل البيانات والمعطيات حول أساليب 
متكي ]لاف الدراء المعينينن التذية عبرا يوا مهفاء وسهن الشرو حسمن دن 
تفاوت الأساليب الشخصية المفضلة لديهم للتعامل مع المعلومات بطرائق ظاهرة معلنة 
أو كانه تكمرة (نهبيا) :نعكهم تنصل الكاذ القرارات دمن يقياق حضوت 
المحددة باستخدام المعلومات الموضوعية:» والواقعية؛ والملموسة المتعينة» والواضحة. 
وهؤلاء يثقون بشكل خاص بقدراتهم العملية وتجاربهم وخبراتهم السابقة. ويفضل 
غيرهم اتخاذ قرارات ف سياق المعلومات غير المحددة عبر التركيز أكثر على 
الأنماط والعلاقات # البيانات والمعطيات بدلاً من التركيز على أجزاء معينة منها. 
ويضع هؤلاء ثقتهم خصوصا برؤيتهم ومخيلتهم. 

تشير البيانات والمعطيات التي جمعناها إلى تمثيل (16016562121107) أكبر 2 
قمة المستويات الإدارية للأفراد الذين يميلون بطبعهم إلى الوثوق برؤيتهم ومخيلتهم. 
فاكفر ليلا من تضيف المدراء الذين يحطوق المراكر المتوسطظة (والقسم الأخلدن من 
المراتب المتوسطة) لديهم هذا الميل» بينما تبلغ النسبة بين كبار المدراء التنفيذيين 
0 بالمقارنة» يفضل أكثر من ثلشي الموظفين عموما الاعتماد على قدراتهم العملية 
وتجاربهم السابقة. 

هذه الفروقات منسجمة مع فهمنا لطبيعة التفكير الاستراتيجي. فالتحديات 
الاستراتيجية التي تَجبه المدراء هي © أغلب الأحوال جديدة» ومعقدة» ومبهمة. لبذا 
السبب» كثيراً ما تكون القرارات الاستراتيجية غير مدفوعة كلية بقوة البيانات 
والمعطيات؛ فهي تتطلب حكم المدير الذي يركز انتباهه على أفضل ال معلومات 
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المتوفرة» لكن نادرا ما تتقرر بها وحدها. بكلمات أخرى» التفكير الاستراتيجي 
القلب والعقل 

هنالك حكاية قديمة حول بثّائين يعملان جنباً إلى جنب: حيث يضع كل منها 
الآجر والملاط. وحين سئلا ماذا يفعلان» أجاب أحدهما: "أنا أضع قطع الآجر. وقال 
الآخر: 'أنا أبني كاتدرائية". ألا تعتقد أن هاتين الإجابتين تمكسان الدرجات 
المتفاوتة لمدى انخراط العاملين 4 عملهما؟ حين تكون للنشاط دلالة شخصية:» نلقي 
بأنفسنا ل خضمه وننهمك فيه أكثر مما لو كان "مجرد واجب نؤديه. 


المدى الذي يصل إليه الموظفون # الانهماك # عملهم تحدده عوامل عديدة: 
لكنه يعتمد - جزتياً - على درجة وضوح طموحات المؤسسة وإقناعها. إن التعبير 
بوضوح عن الطموحات المؤسسية التي تلهم الموظفين وتدفعهم لبذل جهود نوعية 
ورفيعة المستوى هو أحد المهمات الأساسية للقيادة الاستراتيجية. 

تشمل الطموحات المؤسسية 'فهم من نكون وإلى أين نريد التوجه". ولقد ركزنا 
على قيمة وأهمية تطوير ونقل رؤية واضحة يمكن أن يبصرها العاملون 4 المؤسسة» 
ومن الأسباب الرئيسة وراء أهميتها أن الرؤية الواضحة يمكن أن تلامس القلوب 
والعقول. وبمقدور طموحات المؤسسة أن تضفي معنى على عمل الموظفين وتزودهم 
بالطاقة التي تدفعهم إلى عمل أكثر مما يظنون أنهم قادرون أو راغبون على أداته. 

لبذا السبب» غالبا ما يفتقد العاملون © المؤسسة مصدر الإلبام حين تكون 
البيانات المعبرة عن الرؤية أو الرسالة كمية - لا نوعية - ب طبيعتها (الإلبام الذي 
يدفع الموظف لاحتلال المرتبة الأولى 4 مجاله أو تحسين مكاسبه ودخله). تخيل أنك 
تمل ف شنركه متحميسة ‏ 2 التفنات الصيدلانية لدف هه مكو مكنا عقف 
النيدافت وهذا ليتى هده سينا يعن ذاته نكن الأهؤاف الككبية تادر ما اتففاة 
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الموظف ينخرط بكليته 4 عمله. لنقارن ذلك مع الأمثلة الواردة ب العرض 2 - 1: 
التعبير عن الطموحات التي تلامس القلوب كما العقول. 


العرض 2 - [:أمثلة على الطموحات المؤسسية 


2 شركة "زيروكس : مساعدة الموظفين على العثور على أفضل الطرق لآداء 


عمل متفوق. 
5 شركة 'سيلستشال سيزنينغ : ابتكار وبيع منتجات صحية وطبيعية تغذي 


الجسد وتسمو بالروح. 

- شركة 'بريستول - ماير سكويب': مد أجل/ وتحسين حياة البشر. 

شرك اسارتحين' ! اوتفنم اشير لاي تجازية ند العاله: 

- 'فرقة مرتلين ‏ إحدى الكنائس”: أن تحدث تأثيراً عميقاً وجذرياً ب 
المستمعين وأعضاء الفرقة على حد سواء. 





الخخلاصة 

من التحديات التي تواجه تطوير تفكيرك الاستراتيجي نزوع المؤسسات - 
تاريخيا - إلى عدم تشجيع وتعزيز الجانبين المتكاملين للتفكير الاستراتيجي 
بمقاربة عادلة. لذلك قد لا تتاح لك فرصة ممارسة / أو مراقبة أنواع معينة من 
التفكير الاستراتيجي على أرض الواقع. يمكنك الحصول على فكرة حول هذا 
الموضوع بمجرد معاينة المجموعتين التاليتين من الكلمات (العرض 2 - 2): لمعرفة 
ما إذا كانت إحداهما تنطبق أكثر على النوع النمطي من التفكير الاستراتيجي 
3 مرسيياا اك مقازنة بالأنخرى. 


العرض 2 - 2: مفردات تعمليات التفكير 
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إذا كنت مثل معظم المدراء. فإن كلمات القائمة اليمنى أكثر شبها 
بالكلمات التي اعتاد الموظفون استخدامها 4 مؤسستك. ومع ذلك فإن كلا 
النمطين من مهارات وكفاءات التفكير مطلوب من القادة الاستراتيجيين هذه 
الأيام. أما بقية هذا الفصل فستتناول تطوير هذه الكفاءات والمهارات الأقل تطورا. 
وقبل أن تبدأ بالقسم التالي» نقترح تقويم مهارات التفكير الاستراتيجي لديك من 
خلال عملية المسح الموجزة 4 العرض 2 - 3. 
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استخدم الميزان التالي لكل من السلوكيات والتصرفات الواردة لتقويم مدى 
حااجتاك لتحكسنين منهاواتف *ف ذلك المتجاق: 
1 2 3 4 5 
بحاجة ماسة بحاجة معتدلة ليس بك حاجة إلى 
للتحسينات للتحسينات التحسينات 
مننح البينة يعكا ف ن القرى والاتتعافات 
التي يمكن أن تؤثر ‏ القدرة التنافسية للمؤسسة 
1 2 3 4 5 
التأحكد من أن كافة المعلومات قد أخذت بعين الاعتبار 
1 2 3 4 5 
رؤية الأمور بطرائق جديدة ومختلفة 
1 2 3 


تحديد العوامل أو الاتجاهات المفتاحية فعلا 


خضم الكم الكبير من المعلومات المتوفرة التي تؤخذ بالاعتبار 
2 3 


1 4 5 
معرفة أفكارك المتحيزة والتأكد من عدم لعبها دور قوي 4# تفكيرك 

1 2 3 4 5 
تحوين التفاظ أو القضان] الفحاسية ومبيز المطلومات المهمة فعلة 
من بين سيل المعلومات والبيانات المتدفقة نحوك 

1 2 3 4 5 
رؤية الآنماط والعلاقات بين البيانات التي تبدو متباينة؛ 
وطرح أسئلة استقصائية حول التأثيرات التفاعلية 
بين مختلف أجزاء وأقسام النشاط (التجاري) 

1 2 3 4 5 
تقديم أفكار أصيلة وإبداعية ومبتكرة 

3 2 1 
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تطوير تفكيرك الاستراتيجي 


قمنا حتى الآن بسبر جانبي التفكير الاستراتيجي» مع التركيز الخاص على 
عناضزء الانداغية الأقل شهرة وحغول الآن اتشباهنا إلى تطوير ها تديكف من مكخضارات 
واملؤانث امجاعدتك على بتاء.وتكلئق ذلك العاتي!الأقل شهرة وشيوها. 


حين عملنا مع المدراء التنفيذيين: حخنا نطلب منهم عادة وصف أكبر 
التحديات التي تواجه تحولبم إلى قادة استراتيجيين أكثر كفاءة. ونورد فيما يلي 
بعض الإجابات النموذجية: 


تطوير رؤية لما ستكون عليه المؤسسة بخلال خمس سنين. 
تبني منظور أوسع للمشهد التنافسي. 

التراجع قليلا لرؤية الصورة الأشمل. 

الشعور بمزيد من الارتياح عند التفكير خارج الأطر المرسومة. 


وَكَرنا اشافنا ايها خلال غمتها على جواتي الاستراشجية (نكيينة تملنة) 
التي تشكل التحدي الأكبر والعون الأعظم للمدراء والمدراء التنفيذيين عند فهمها 
وقعله تظبَيْقهاواغتنادا على هذه الكيرة: كنا يتهوين جوين كفاءاف المطكير 
الاستراتيجي نعتقد بأنها جزء لا يتجزأ من التحدي الأوسع للقيادة الاستراتيجية؛ 
وتعتبرالأقل تطويراً 2 العادة: 


الفحص الدقيق 
الرؤية 

إعادة الصياغة 

استخلاص المعنى المشترك الصحيح 
التفكير المنظومي 
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تتعلق هذه الكفاءات بمجموعها بجوانب التفكير الاستراتيجي التي قلنا 
سابقا إنها حيوية ومهمة لكن معظم المدراء لا يطورونها ب ذواتهم (4). الفنحص 
الدقيق والتفكير المنظومي يتطلبان تفكيراً لاخطياً. أما الرؤية فتسعى لملامسة 
القلب والعقل # آن واحد2» 4# حين تعتمد إعادة الصياغة على التفكير الضمني 
المضمرء ويمكن أن تشمل أيضاً التفكير "البصري". ويتطلب استخلاص المعنى 
المنطقي المشترك التركيب أكثر من التحليل. لسوف نعاين الآن عن قرب طبيعة 
كل من كتهاءاك اكير الانقراتيس العمين» وتتتطرة إن مكينية تطويرها. 
الفحص الدقيق 
بالرغم من أن عملية التعلم الاستراتيجي يمكن أن تبدأ فعلاً ب أية مرحلة؛ إلا 

أنها تنطلق 4# الحالة النموذجية من تقويم موقع المؤسسة الحالي. وهذا يشمل تقصي 
الوضع الاستراتيجي الراهن للمؤسسة: وتحليل الفرص والتهديدات هذ ميدان 
نشنالها + إضنافة إل نعاظ القؤة وسواظن الهف :داخلها: يشكين هذ| التعليل رمد 
(5107) وهو مركب من الحرف الأول من الكلمات الإنجليزية: ' القوة» 
الضعفء الفرصء والتهديدات". العرض 2 - 4 يقدم وصفاً أكثر تفصيلاً لبذا 
التحليل. 

العرض 2 - 4: تحليل "نقاط القوة: ومواطن الضعف»ء والفرص» والتهديدات”" (5177017) 
يعتبرهذا التحليل منهجا شائعا ل'تقويم موقعنا الحالي' (انظر الشكل 2 - 1). 
نلقي فيما يلي نظرة عن قرب على التحليل. 


نقاط القوة: ما هي القدرات أو مصادر القوة الداخلية التي تمنح المؤسسة ميزة 
تنافسية؟ وبأية طرائق تخدم المؤسسة شركاءها الرئيسيين - داخلياً وخارجياً - 
على أفضل وجه؟ 

مواطن الضعف: ما هي القدرات أو مصادر القوة التي تفتقد المؤسسة (نسبياً) 





م 
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الفاعلية أو الحفاءة 2 أدائها أو حيازتها 2 أو أنها محجدودة القدرة إلى درجة 
ففنوهة المج التناقبيةة ونان تر اكق تعطبر الوممحة فحزي شركانها دايفليا 
وخارجيا؟ 


الفرص: ما هي الشروطء أو الظروف المستقبلية المحتملة 4# البيئة الخارجية التي 
يمكن أن تمنح المؤسسة ميزة تنافسية» وتعزز تحقيق رؤيتها إذا تمت الاستفادة 
منها؟ 

التهديدات: ما هي الشروط أو الظروف المستقبلية المحتملة 2# البيئة الخارجية 
التي يمكن أن تفقد المؤسسة ميزتها التنافسية وتكبح وتعيق تحقيق رؤيتها إذا 
لم تتخذ الخطوات الضرورية لتقليص تأثيرها إلى أقصى حد؟ 





ف الفريض ث3 


هتمق الأحياق ودع نهذ الانمتقصنا,والتخليل المؤسين" اله النيكى” وهو 
اسن وميه اليه عه كان البيدارة رنهارتكه مهبر اسن الشرافية جا رفك 
بحار ب مكان مرتفع من السفينة (قرب قمة الصاري عادة) ويمسح بمنظاره الآأفق 
بحثاً عن البر أو سفينة أخرى (عدوة أو صديقة). إنها كفاءة مؤسسية حيوية ينبفي 
تكن متها :كن لذ غدل المؤسمطة نظ إدرالكة وتمييتوالسرط الاشتدراه جية 
والاستفادة منهاء وإلا سوف تسقط ضحية للتهديدات الاستراتيجية. 

بالنسبة للمدير يتطلب المسح الدقيق» باعتباره كفاءة من كفاءات التفكير 
الاستراتيجيء الانتباه للأفق المعلوماتي الذي يتجاوز تخوم وظيفته المباشرة» أو 
فريقه» أو قسمه» أو شركته: أو حتى الميدان الذي تمارس فيه الشركة نشاطها. 
وخلافا لتحليل 'نقاط القوة» ومواطن الضعفء والفرصء والتهديدات المؤسسي» 
الى رشو لا سيكو نطانيا وجتوحيا (تتفييا + تنإق الببع لدف على ترق 
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الفردي يميل لأن يكون لا خطيا. النقطة المهمة هي معاينة كل ما يجري من حولك 
والتيقظ والانتباه لإمكانية الحصول على المعلومات المفيدة والمهمة من أي مصدر 
حان. 


العرض 2 - 5: إجراء محادثات وحوارات ضمن إطار تحليل "نقاط القوة: 
ومواطن الضعفه والفرصء والتهديدات"' 

قم :بإ جراء التعليل على بتوسستك (تفْحْضس نفاظ القوة وسواظئ الحلمت الذا حلي 
فيهاء والفرص المتاحة والتهديدات التي تواجهك # البيئة الخارجية). ثم حاور 
أربعة أغراد من العاملين معك: 

واحدا أعلى منك على السلم الوظيفي بمرتبتين. 

واحدا يعمل 4 فقسم آخر. 

واحدا اشتهر بقدراته الإبداعية وتفكيره التجاري المتحرر "من القيود 

المفروضة . 

ديرا أشذين بخضافة واقزائه وآرافة السديدة: 

اسأل كلا منهم بشكل مستقل عن ثلاث أو أريع من نقاط القوة ومواطن 

الضعف والفرص والتهديدات ذات الدلالة الاستراتيجية المهمة برأيه 4 المؤسسة: 
وما هي أهم المضامين الاستراتيجية العمومية التي يستخلصها من التحليل الذي 
يجريه بنفسه. ما هي أوجه الاتفاق بينهم؟ ما هي نقاط الاختلاف؟ ما الذي تعلمته 
فيما يتعلق برؤيتك وتقديرك للوضع الاستراتيجي لمؤوسستك؟ 





الملفكر الاستراتيجي الكذء يمسح بيئته المحيطة بحثأً عن البيانات 
والمعطيات» أو التوجهات, أو الأفكار التي يمكن أن تكون مهمة لقدرة مؤسستهة 
التتاطنبية ف المسيل. 


م 
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بتعبيرآخرء يتطلب التفحص الدقيق تحرير نفسك من "الصوامع" التي ربما 
انتصبت # ذهنك وفكركء وتجاوز القيود المفروضة ذاتيا التي تحصر انتباهك 2 
المعلومات المحددة ضمن مجال معين. فالمفكر الاستراتيجي الجيد غالياً ما يمسح 
مصادر متنوعة للمعلومات» مثل المجلات والجرائد التي تقع خارج دائرة نشاطه أو 
أدبيات الصناعة التي يعمل فيها. وهو يسعى للحصول على وجهات نظر متخصصين 
آخرين 4 مجالات متنوعة من العمل. ويمكنه تمحيص المعلومات بشكل سريع 
(وليس عميقا بالضرورة) لكن مع تركيز الانتباه على أية بيانات أو معطيات 
مشائككة أو هقيرف 

المسح الدقيق مفيد بشكل خاص # تحليل عنصري الاستراتيجية كعملية 
تعلم (انظر الشكل 2 - 1). ومثلما أشرنا آنفاء يعتبر تحليل 'نقاط القوة» ومواطن 
الضعفء والفرصء والتهديدات" أسلوياً شائعاً ل"تقويم موقعنا الحالي". علاوة على 
ذلكء تعتمد الاستراتيجية الطارئكة 4# العادة على عمليات الاكتشاف أو التعديل 
والتكييف عند مرحلة الانطلاق "4 الرحلة": ولذلك يعتبر المسح الدقيق مفيدا ب 
هذه الخالة أيضا. 


الرؤية 

تمثل الرؤية الرأي المتعلق بما يمكن للمؤسسة (أو القسمء أو المجموعة» أو غير 
ذلك من الوحدات) أن تكون وما يجب عليها أن تكون. قد تعبر المؤسسة بشكل 
رسمي عن طموحاتهاء مثل البيانات التي تصف رؤيتها أو قيمها الجوهرية. لكن ب 
ذإك الوقع :تكرت العدمة فخ الأفزاد فنك تعب :نض غبرتتعاتة للقاموهاك 
المؤسسية. ولسوء الحظء نادرأ ما يتفقون 4 هذه النسخ الشخصية. لذلك فإن معرفة 
مختلف الطموحات المضمرة لدى الأفراد تجاه مؤسستهم يمكن أن يشكل مصدرا 
معلوماتياً مهما بل حتى ملهما. سنورد هنا على سبيل المثال عملنا مع فريق 
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القيادة ِ 'هارليكوين': وهي دار نشر للرواية النسائية (الرومانسية على وجه 
الخصوص». تتبع "شركة الاتصالات الكندية" "تورستار'). فخلال جلسة 
للتخطيط الاستراتيجي (عقدت خارج مقر الشركة) طلبنا من كل من المدراء 
المقعوة كما تتمكتة التخصبية عيبن مسحل هار كزين وركانيك تبليي افا 
المحددة على النحو التالي: 
مهمتك كتابة مقالة صحفية من صفحة واحدة تترجم فيها رؤيتك 
وطموحاتك للشركة. ينبغي أن تعبر المقالة عما يجعلك فخوراً بقوله أو 
كتابته عن الشركة بعد ثلاث أو أريع سنوات من الآن. لذلك؛ على 
كل منكم كتابة نسخته الخاصة من المقالة (قد تنشر مثلا 2 
"تورنتو ستار" أو 'وول ستريت جورنال" عام 2007): التي تصف 
منجزات 'هارليكوين . 
يجب أن تروي 4# المقالة قصة نجاح "هارليكوين"': ولا تقتصر على 
مجرد قائمة من النقاط أو الحقائق المحددة أو المنجزات المعينة. بل 
تستحضر مشاعر الاعتزاز حين تقرؤهاء وتنقل إحساسا بماهية 
الشركة:؛ إضافة إلى ما أنجزته. ومثلما هي حال أي صحفي ناجح: 
سوق كرحو ةطيع بإدراة اده مضوطة» يناه ذلك الشواهك وشاع 
النشاط التجاري» والحكايات المتعلقة بثقافة الشركة والروح المعنوية 
لدى موظفيها.. الخ. 


وسعى كل منهم لإيجاز رؤيته المؤسسية باستخدام بعض رؤوس الأقلام. لكنهم 
وافقوا يعد ذلك على طريقتنا » وأدهشتهم - وسرتهم أيضا - جودة وغنى المدخلات. 


شخصي كتبته اوبرا وينفري (الإعلامية الشهيرة) على موقعها على الإنترنت: 
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حين دخلت إلى مكاتب '"هارليكوين' 4# تورنتوء واجهت لوحة ترتفع 
من الأرض إلى السقف كتب عليها: 'هيمنة القصة النسائية على 
العالم". وأنا التي أحسب أن لدي أهدافا كبرى! لكن عندما تجولت 
المكان) لم أشعر بالبيمنة» بل بالتقدين تقدير الحمامن للقراءة: 
تقعير نكافة العاملية الذي تيون المماين الحياة لدى ماين 
القراءء تقدير للمهارة والموهبة الضروريتين لتحقيق ذلك. كانت 
'هارليكوين' تظهر هذا التقدير على الدوام» وهي مستمرة أ بيع 
مزيد من الكتب كل سنة - أكثر من مائتي مليون نسخة تبعا لآخر 
الإحصائيات. # برنامج الجمعة سوف أشارككم بعض ما لمسته لدى 
العاملين الذي يساعدون 'هارليكوين' على إعادة المتعة إلى القراءة 
والبهجة إلى المطالعة. 


'"هارليكوين" هي الشركة المفضلة لدي - التي تهتم بأسرة قرائها: 
وموظفيهاء وتظل ناجحة. وفوق كل ذلك» توفر لي كل القصص 
والروايات الممتعة التي حلمت بها دوما. لا أصدق أنني لم أكتشف 
'هارليكوين" قبل الآن - والآن لا أتصور عالمي بدونها. لن يتطلب الأمر 
سوى لحظة للتعرف على صديق جديد - فيبقى معك طيلة الحياة. 


قيل إن الرؤية يجب أن تأتي من قمة البرم. قد يكون هذا صحيحا. لكن من 
الصحيح أيضاً أن أنشطة كتلك الواردة # العرض 2 - 6 يمكن أن تفني عملية 
صياغة الرؤية. فهي تتيح فرصة أوسع للموظفين لكي يتشاركوا ب الطموحات 
الشخصية المتعلقة بالموؤسسة. كما يمكنها أن تعرف الموظفين ‏ كافة أقسام 
المؤسسة على العديد من الاحتمالات والرؤى المختلفة التي يمكن أن توجد بصورة 
متزامنة (وليس بالضرورة متعارضة) داخل إحدى المؤسسات. والأهم من كل ذلك 
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وتهناأق سناعلا كيخا نوكن انوراان مطيها هيمها بالتكة شمفيل الويتمة: 
حتى ضمن نطاق النسخ الشخصية المختلفة عنه. 
نظرا لارتباط الرؤية الوثيق بالطموحات المؤسسية: فهي مفيدة على نحو خاص 

4 'فهم من نكون وإلى أين نريد التوجه' (انظر الشكل 2 - 2). 

العرض 2 - 6: اقتراحات تطويرية: 

اكتب قصة مؤسستك بنفستك 
معك ليكتب كل منهم قصة مؤسستك باتباع تعليمات مشابهة لتلك المستخدمة 
4 مثال شركة 'هارليكوين". بعد انتهاء كتابة القصصء ناقشها معهم 
واستخدمها كنقطة انطلاق لتطوير رؤية مشتركة بينكم. 


يمكن لأفراد المجموعة تبادل مقالاتهم وملاحظة أوجه الاتفاق والاختلاف. كما 

يستطيعون استخدام أسئلة للاسترشاد بها 4 القراءةء مثل: إلى أين تصل 
طموحاتك بالنسبة للمؤسسة؟ ما هي أوضح الفوارق بين واقع المؤسسة الحالي 
وبين طموحاتك (وطموحات الآخرين)؟ هل توجد طرائق لم تخطر على بالك يرى 
عبرها الآخرون التغيير خ المؤسسة8 ما الذي يمكن أن يجعلك أكثر وعيا 
بالتفييرات بغض النظر عما إذا كنت تعتبرها ضرورية ومرغوبة أم لا؟ 





إعادة الصياغة 
تشمل عملية إعادة الصياغة القدرة على رؤية الأشياء بصورة مختلفة )2 يما 2ك 


ذلك طرائكق جديدة 2 التفكير بالتحديات الاستراتيجية التي تواجه المؤسسة 
وشذواتها الأساسية,كته تقتييل مسائلة أن إعنادة كير السعوات الجسهرة 
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والافتراضات المسكوت عنها التي غالبا ما تعتبرمن الحقائق المسلم بها جدلا من 
كل ا غكباء الؤسية. إغاذة اتضياقة دلمت دوز خاسها :ف الزاجلالفكوينية سن 
عملية التعلم الاستراتيجي» بدءا من 'تقويم موقعنا الحالي'» وانتهاء ب'تعلم كيفية 
بلوغ البدف" (انظر الشكل 2 - 3). وغالبا ما تستخدم العملية الاستعارات التشبيهية 
المشاقية معترك الوصحة ف العرسن 2 1 


إعادة صياغة طبيعة النشاط التجاري ل شركة "يلو فريت" 


المثال على إعادة الصياغة الاستراتيجية تجسده يلو فريت"'» وهي شركة شحن 
تنقل بضائع ضخمة الحجم وثقيلة الوزن. 4 عام 5 ؛» عانت الشركة من أسراأ 
مسارهاء وشمل الجزء الأساسي من جهده تعلم أن الافتراضات المتعلقة بالزيائن 
كانت خاطتئة كلها ©. 

ك4 السابق» "عرفت" الشركة أن سعر التسليم وسرعته يحتلان قمة أولويات 
الزيائن. لكن عندما قامت بعملية مسح لعينة كبيرة منهم» عرفت أن الموثوقية 
والنوعية والجودة هي الأهم: موثوقية الاستلام والتسليم ووصول البضائع سليمة وغير 
متضررة. كانت مشكلة الشركة تتفافقم تحت السطح بسبب ما دعاه ويل روجرز 
'معرفة ما ليس حذلتك . وقام بير المدراء التنفيذيين الجديد بإعادة صياغة 
الآن ترى نفسها شركة خدمات تستخدم الشاحنات. 
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الشكل 7-؟ 
الاستراتيجية كعملية تعلم: فهم من نكون 
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الشكل ؟-" 
الاستراتيجية كعملية تعلم: كيف نبلغ الهدف 


أي 9 الحكومية 
التأثيرات الاقتصادية والاجتماعية 
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العرض 2 - 7: اقتراح تطويري: 
استخدام الاستعارة التشبيهية والمجاز 
الظواهر المعقدة؛. كالقيادة مثلاء» يمكن فهمها بسهولة أكبر من خلال 
استخدام اللفة المجازية. هنالك العديد من أنماط المجاز التي يمكن استخدامها 
لتوصيف القيادة» كتشبيهها مثلا ب: 
االعوبكه القكالية. 
الرياضة: 


فونه قطي الحوائق (النسعة). 
استخدم الاستعارة واللفة المجازية لوصف القيادة الااستراتيجية حك مؤسستك. 


واستكشف كيف يمكن لواحدة - أو أكثر - من هذه الاستعارات توصيف 
يعض جوائب تناول مؤسستك للقيادة. 





إعادة صياغة النشاط التجاري 4 شركة "ستاربكس": يمكن لعملية إعادة 
الفناعة :كفتك زا حوههيا وهل ملؤت الوسسية الشيعرة حكن 
تصبح أيضأ عملية مزعجة ومربكة وغير مفيدة بالنسبة لأولئك الذين لا يدركون 
وجود أية مشكلة 4 مؤسستهم. 

بدأت شركة 'ستاربحكس' نشاطها عام 1971 كش ركة مختلفة تمام 
الاختلاف عن حالبا اليوم. ويعزى الاختلاف - 4 جزء كبير منه - إلى عملية إعادة 
الصياغة التي أجراها رئيسهاء هوارد شولتزء فيما يتعلق بنمط النشاط التجاري 
الذي يجب أن تمارسة: انشع شواتر إل الشركة عام 1982 ليراسن هبيه اغمليات 
التسويق ومتاجر البيع بالمفرق. وحين كان 4# رحلة 4# إيطاليا عام 1983: أدهشه 


101 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


عدد وتنوع المقاهي التي تقدم القهوة المعروفة باسم "اكسبرسو”* - 1500 مقهى 2 
مدينة تورين وحدها. وتوصل إلى نتيجة مفادها أن متاجر 'ستاربكس' © سياتل قد 
فوتت هذه الفرصة؛ 'يجب على “ستاربكس' ألا تكون مجرد متاجر بل تجربة - 
مكانا يجتمع فيه الناس . 

تبدو الأحداث أكثر وضوحا طبعا حين ندرسها بعد مرور مدة على وقوعها 
(الإدراك اللاحق)؛ لكن أصحاب الشركة عارضوا رؤية شولتز؛ فقد أصروا أنها 
متخصضة ببيع السلع بالمقرق» وليست مطعما أو مقهى: إلا ان إضادة مصسياغتة 
الاستراتيجية لفرصة 'ستاربكس' وجدت مبررها التسويفي 2# نهاية المطافء. حين 
ترك الشركة ليسعى إلى تحقيق نفس الفكرة 4 شركة أخرى» حيث أتيحت له 
قرم شزاء كزئة انشظلة ستاريكين ”6 شيانل :نينا ذلك أسنيا: 

العرض 2 - 8 يقدم تدريبا على إعادة الصياغة الاستراتيجي. 


العرض 2 - 8:اقتراح تطويري: 
إعادة الصياغة الاستراتيجية 
شجع إعادة صياغة قضايا القيادة الاستراتيجية لديك عبر سؤال نفسك ما يلي: 
ماالذي يمكن أن نفعله بشكل مختلف إذا أردنا الإصغاء لزبائننا فعلا؟ 


ماهي الطرائق المختلفة التي يمكننا من خلالها التفكير بمعنى "الجودة" 
عملنا؟ 
ما الذي نتفوق فيه على كل العالم؟ كيف يمكن أن يفير ذلك طبيعة 
مؤسستنا؟ 
بدلاً من التفكير بأنفسنا كمؤسسة [ضع الصفة المميزة لعملك حائيا]؛ 





* قهوة مركزة تصنع من خلال دفع تيار من البخار عبر البن المطحون. (م) 
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ماذا لو فكرنا بأنفسنا كمؤسسة [ضع طريقة التفكير المختلفة حول ما 
تفعله مؤسستك]؟ 

كيف تصبح بعض العمليات والأنشطة المعينة 4 مؤسستنا مجرد غايات 
بحد ذاتها بدلا من أن تكون وسائل لبا؟ 

اسأل نفسك: "هل تخدم البنية البيكلية استراتيجيتنا: أم أن 


الاستراتيجية هي التي تخدم بنيتنا البيكلية؟. 

استخدم فكرة البرم المقلوب كاستعارة مجازية (أي بدلاً من التفكير 
بكبار القادة والمدراء على قمة البرم؛ فكر بهم حين يكونون 2 
قاعدته لخدمة الجميع). ما الجوانب الأخرى التي يمكن أن تفيد 2 
"قلب المراتب رأسا على عقب5. 





إعادة صياغة القرارات بشكل يحقق المزايا والفوائد: تشير الأبحاث التي تناولت 
عملية صنع القرارات إلى أن كيفية صياغتها تحدث فارقاً مهما 4 صنعها 
وأقكادهنا حكن :مصهرد: تعنتيف تروف السارحئة وا مارفا قركيا ( نينانت 
يمكن أن يغير طرائق استجابة موظفي المؤسسة لبا. على سبيل المثال؛ يؤدي إدراك 
الشروط والظروف الخارجية باعتبارها فرصا متاحة إلى توسيع المشناركة الموسسية 
الاستجابة لبا ويستدعي اتخاذ قرارات تحدث تفيرات طفيفة - نسبياً - موجهة 
نهو البيقة الخازجية: املاحين كدرك الشروظ والظروف:يوصهها توديدات: :تيل 
الاستجابة المؤسسية لأن تأتي من القمة إلى القاعدة وتستحضر استجابات أوسع 
تخا قا شيت مغل ظالبا يزيد ا مق التفيئرانت الداحلية اليو 

أظهرت الأيخَاث أن واحدا من آقوى العوامل الموكرة ف القرارات يتملق يما إذا 
ضيفت الظروف والأوضاع التنافسية باعتبارها تحقق مكاسب ممكنة أو قزل 
خسائر محتملة. طور دانييل كانيمان وآموس تفيرسكي نموذجاً "باراديم') لدراسة 
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عملية اتخاذ القرارات» استحث العديد من الأبحاث التي تناولت هذه الدينامية. نقدم 
فيما يلي نمط المشكلات المستخدم 4# هذه الأبحاث. 
لنفترض على سبيل المثال أنك مسؤول عن إدخال نظام جديد لتكنولوجيا 
المعلومات 4 ثلاثة مواقع تشغيلية منفصلة 4 مؤسستك. لكنك اكتشفت:؛ لسوء 
الحظء أن أحد الفيروسات قد أصاب النظام. ويبدو أن هذا الفيروس يقاوم حافة 
البرامج الموجودة المضادة له» وتلذلك ستفقد النظام برمته إذا لم تتم مواجهة الفيروس 
بنجاح خلال الساعات الأربع والعشرين القادمة. تبلغ قيمة النظام ب كل موقع مليون 
دولار. وقد تتمكن إحدى الشركات المتخصصة باكتشاف الفيروسات من إنقاد 
كافة معداتك؛ لكن النتيجة ليست أكيدة ولا مضمونة. لذلك» تتيح لك الشركة 
خيارين اثنين: 
» الخيار رقم 1: يمكنك من إنقاذ أجهزة الكمبيوتر ث4 أحد المواقع (التي كلفت 
مليون دولار). لكن ستفقد الأجهزة 4 الموقعين الآخرين. 
»الخيار رقم 2: يملك نسبة 730 من النجاح 24 إنقاذ أجهزة الكمبيوتر 2 المواقع 
الثلاثة (حيث تساوي قيمتها ثلاثة ملايين دولار). لكن نسبة الفشل وخسارة 
أجهزة الكمبيوتر 4 المواقع الثلاثة تصل إلى 270/. 
حين نأخذ بالاعتبار هذين الخيارين نجد أن أكثر من 770 من الموظفين 
يفضلون الخيار الأول "حيث المخاطرة أقل". لكن ماذا لو كانت الخيارات مختلفة؟ 
ما الذي ستفعله إذا منحت بدلاً من ذلك الخيارين التاليين: 
» الخياررقم 3: سوف يفقدك كافة الكمبيوترات 4# اثنين من المواقع الثلاثة 
(بقيمة مليوني دولار). ويتم إنقاذ الأجهزة 4# موقع واحد. 
» الخيار رقم 4: هناء يصل احتمال خسارة الأجهزة ذ المواقع الثلاثة 70/ (بقيمة 3 
ملايين)» لكن تبلغ نسبة نجاح إنقاذ كافة الأجهزة : كافة المواقع 30/. 
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عون و اكه الوظمون شه البو اكز» وا قله خب تون اكات متم السبان وق 4 
وهذا أمر مثير للاهتمام». خصوصا عندما تدرك - كما فعلت على الأرجح هنا - 
أن الاختلاف بين كل زوجين من الخيارات هو 4 الصياغة فقط. وتعهكس أنماط 
الالنتعانات العوعه ترع قري سوب وكوي الحا مدرو حون وساء الحران صم 
إطار جني المكاسب (إنقاذ أجهزة الكمبيوتر)؛ بينما تظهر الرغبة بقبول المخاطرة 
عندما يدوك الكيبان ف إظار نادي تتاف زتنف الأخيدزة: ميل التاس إل 
تجنب المخاطرة حين يسعون للحصول على المكاسب المحتملة» لكنهم يختارون 
ركوبها لتفادي الخسائر الأكيدة. وتتضمن هذه النتيجة وجوب عدم التسرع 
والقبول - الآلي - بالطريقة التي تصاغ فيها قضية من القضايا 4# البداية. إذ ينبغي 
علين :فضي واستكفناف طرق يديلة تضنياغة الكل لزؤية ما إذا كان ذلك 
يحدث فرقا 4 الجاذبية النسبية أو الاستمالة الظاهرة للخيارات. 


قيمة إعادة الصياغة: تعتمد قيمة إعادة الصياغة على الحالة والسياق. ففي 
طريقك لتكون قائدا استراتيجياًء يجب عليك أن تكيف ميلك الشخصي لإعادة 
صبياغة القضايا لتناشب احتياجات الحالة (هل شة ضدرورة شغلا لإغادة الضياعة6). 

يباين الثاس طيذا يلق باللركالفض ل اقاول التقيير ممضيم بقارن التتبين: 
الاشكي او اديه ونتعا ومع كرون التعيين الفبورى والأريس تارق كبا زه 
اولك الدين يمشلون النصين الأيجي والكذن إلى الشهون«الاركيا ع عند العمل ضهن 
نموذج محدد أو إطار معين» بينما يميل أولئك الذين يفضلون التغيير الفوري والأوسع 
نطاقا إلى رؤية الأشياء من منظور مختلف وإعادة صياغتها. إن إدراك طريقتك 
المفضلة للتفييريؤدي إلى تمتعك برؤى متعمقة حول "متى وكيف" تكون رغبتك 
مفيدة 4 رؤية الأشياء بصورة مختلفة. ب بعض مجالات العمل مثلاً قد يكون من 


غير المفيد توليد طرائق جديدة ومستمرة لرؤية الأشياء. ونحن نتذكر أحد مدراء 
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التشغيل ب مفاعل نووي حين قال: ' 4 عملناء هناك خط دقيق يفصل بين الرؤية 
والبلوسة . 

كجزء من برنامج 'تطوير القائد الاستراتيجي": زودنا المشاركين بالتفذية 
الإرجاعية حول طرقهم المفضلة للتغيير وكنا نركز دائماً على مدى اختلاف وتباين 
تدرا نه طمراكقهي التهكلة وتؤضى كدف نكل مبجع الظراكق الفخيلة 
إسهامات قيمة ومتميزة 4# عملية التغيير - فالأمر لا يتعلق بالطرائق المفضلة الجيدة 
أو السنيئة:هه اترؤى المتعلقة بالطراكق اكفطتلة لاتفيين متتجت القادة على الدواه 
أسلويا جديدا لفهم مصدر التوتر الذي يعانون منه عند محاولة الاتفاق مع الآخرين 
على التفيير أو تطبيقه. وحين يقترح أولئك الذين يفضلون التغيير الفوري والواسع 
النطاق إعادة صياغة جذرية للوضعء؛ قد يخلقون نوعا من التوتر مع أولئك الذين 
يفضلون أسلوبا مختلفا. وعندما يعارض الذين يفضلون التغيير المنهجي والحذر إعادة 
الصياغة؛ فريما يخلقون نوعا من التوتر مع الجهة المقابلة أيضا. 


استخلاص المعنى المنطقي المشترك 


من أهم ما يفعله القادة - الاستراتيجيون على وجه الخصوص - مساعدة 
الآخرين على استخلاص المعنى الدلالي المشترك من العالم المحيط بهم؛ والتحديات 
التي يواجهونها معاًء وكيف يواجهونها بشكل جماعي. إذ تجابه الجماعات 
والمؤسسات على نحو متزايد مشكلات وتحديات تناقض التعريف السهل وتستعصي 
على الحلوق الروقنية عند :مواجخية الحالات الكد: والبهسة ]و الشفتخكلات غير 
المحددة بأسلوب صحيحء يتعرض معظم القادة لإغراء وضع هيكلية محددة وادعاء 
الوضوح من خلال فرض وجهة نظرهم الشخصية على الوضع المعني: أي» بمعنى 
آخرء إجبار الآخرين على تبني مدلولبم الخاص الذي استخلصوه من الوضع. لكن 
4 الحالات الفامضة والمبهمة فعلاء هنالك سبيل خطر ينبفي اتخاذه ف أغلب 
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الأحيان. وعلى المدى الطويل» فإن من الأفضل غالبا استخلاص معنى مشترك من 
الوضع - أي إيجاد فهم مشترك للحالة» وعدم افتراض صواب تفسير شخص واحد 
لها. 

خلال عملنا مع المدراء التنفيذيين: كشيرا ما استخدمتا نشاطا يمارس 3 
البواء الظلق :يار الفرف العلقة وهوناه "التوجه" - (العثون على طريق 2 اراس عير 
مألوفة» وبدون آثار سابقة') - حيث منحهم العديد من الفرص لإيجاد المعنى 
المشترك بينهم. على سبيل المثال» فإن أولئك الذين لم يألفوا المسير بعض الأراضي 
الوعرة © كولورادو سبرنفز عند سفوح جبال روكيء لم يميزوا دوما دلالة 
الخطوط الكفافية على خرائطهم الطبوغرافية (حين تقترب الخطوط الكفافية 
من بعضها بعضا - مثلا - فهي تشير بدلالتها إلى انحدار تضاريس الأرض). على 
نحو مشابه» فإن التوصل إلى إجماع حول مكانهم باعتبارهم فريقا واحدا 
(مشاريت] ف رناهسة التسرق حل الوكيةة ف الأرهن التوهرة ساعد التختراكمل) 
يشمل كل الأعضاء الذين يشتركون معا 4 تفسير مختلف أنواع البينات والأدلة ب 
يتنهم الخادية كم الأشارة إلى مركفيخ على القازطظة سب اعتفادقه: 

تتطلب القيادة الاستراتيجية استخلاص المعنى الدلالي المشترك 4 خضم 
الأوضاع المعقدة والفامضة. أما التحديات الدينامية التي تواجه المؤسسات اليوم 
فتسهم ح الافتقار المشترك إلى الوضوح واليقين فيما يتعلق بالوجهة والنظام» 
والشعور بالتشوش والارتباك. القيادة الاستراتيجية تشمل استخلاص المعنى المشترك 
وسط هذه الأوضاع الفوضوية المربكة. كما تتضمن إضفاء نوع من الانسجام 
والترابط على اتصالات وإشارات مربكة ومشوشة ومتناقضة # غيابه. وعلى 
ب#تامكلة إعاذه المحناغة سكير اتتخلذهن الى الشترف فيز عدى تمن خامن 
كلال اتراحل اللبكزة من الامسعراضيفي نكناية تملك (انظر اتستضل وجني 
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الشكل 4-7 
الاستراتيجية كعملية تعلم: استخلاص المعنى الدلالي المشترك 


التأثيرات الحكومية 
التأثيرات الاقتصادية والاجتماعية 
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إن تطوير فهم مشترك أمر مهم لأن الناس يعتمدون غالبا على المعرفة الضمنية بدلا 
من المعرفة الصريحة الواضحة حين تتعلق المسألة بنقل أو تبادل الأفكار والمشاركة 
بها. المعرفة الضمنية التي لم يعبر عنها بوضوح يمكن أن تدفع الموظفين إلى الشعور 
بحالة من الفموض أو التشوش والارتباك فيما يتعلق بالتناقض الظاهر بين 
الأولويات: والسياسات؛: وعمليات مختلف الفرق والأقسام والإدارات 4# مؤسستهم. 
ويقل احتمال حدوث ذلك حين يتوصل الموظفون إلى فهم مشترك لرؤيتهم 
واستراتيجيتهم. 

يحتاج الموظفون # العمل إلى استخلاص معنى مشترك حول سلسلة واسعة من 
الأمور والقضايا: 

» رؤيتهم للمستقبل. 

» فهمهم للتحديات التي تَجَبه مؤسستهم. 

» الإرشاد والتوجيه من الإدارة العليا. 

+ كيفية تفاعل الفرق مع الأفراد والمجموعات الأخرى. 

» العقبات التي تعرقل نجاح المجموعة أو الفريق» وطرائق مغالبتها. 

استخلاص ال معنى المشترك ف مستشفى تمنَّع أحد المرافق الكبيرة المستقلة 
المتخصصة بالرعاية الصحية بسمعة ممتازة بين أفراد المجتمع المحلي» لكنه حاول 
أن يحتل موقعا متميزا 2# بيئة جديدة تشهد تنافسا قوياء وأنظمة وقوانين صارمة» 
وتقانات حديثة:» وتغيرا ديمغرافيا اتسم بزيادة عدد المهاجرين والمعمرين. عبرت 
الإدارة العليا عن رؤية جديدة تحول المستشفى إلى مرفق طبي يركز اهتمامه على 
المرضى (الزبائن). جرى قياس وتقويم العوامل التقنية لمثل هذه الرؤية» لكن تبين أن 
مضامين التغيير الاجتماعي والثقاي لبذه المؤسسة المحافظة كانت رهيبة ومحبطة. 


ع 
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فكر فريق الإدارة العليا بالقيادة الاستراتيجية لدعم الرؤية الجديدة. وكان 
واعيا بالحاجة إلى توسيع مدى المشاركة 4 هذه المبادرة حين دعا عددا من المدراء 
إلى اجتماع يعقد خارج المستشفى. فوجئ بعض الحاضرين بصيفة وشكل الاجتماع؛ 
فقهد حصميوا ]اكيبير التزاء الشدية يشوف كلدي برهو إذازة سس قم 
يزودهم بالإرشادات المتعلقة بكيفية التعامل مع التفيير. لكن الاجتماع تركز: 
برغم اهتمامه العميق بالوجهة والقيادة» على استخلاص المعنى المنطقي المشترك 
وإاشتحذا م الحسواو كوسيلة لتحقيق هذا البدف 

بدأت المجموعة عملها بمعاينة نتائج عملية مسح المناخ الداخلي وسماع الآراء 
المتعلقة بالتحديات الرئيسة التي تواجه المستشفى كما يراها مختلف المشاركين * 
الاجتماع. ثم عددت الآراء والأفكار والعادات المحاطة بهالة القداسة - سلوكيات 
العمل داخل المستشفى التي لا تخضع للمساءلة ©ذ العلن. وسأل الحاضرون: لم 
اجتمعنا معاة ما الذي نراه؟ ما الذي ينقص5 لماذا التغييرة 

مع انتقال الحوار إلى موضوعات أكثر صعوبة وتعقيداء ثبت أن إحداث تغيير 
مرتجل 2# مواقع الجالسين أمر مفيد على نحو خاص. لذلك انتقلوا من وراء المناضد 
|الطويلة تملسو عن بتكل اقة: اللقة الإشاوية غنت أكك وكنوجا قال عدد هن 
الحضور إنهم شعروا بمزيد من الانفتاح» أضاف أحدهم: "يبدو وكأنه لقاء بين 
القلوب والعقول» وأكثر بعدا عن محادثات العمل المعيارية . 

استخدمت المجموعة بعد ذلك نشاط 'المستكشف البصري' (الذي قدمنا 
وتفمقة لهنف" فكرة سايفة مهة| القن وحصن نكنل يشاركن عشنرات الخبوز 
المقصوصة من المجلات والإنترنت» التي انتشرت 4 كافة أرجاء القاعة بحيث يراها 
الجميع. وطلب من كل واحد منهم اختيار صورة أو اثنتين تجسدان ما برز واتضح أ 
بيانات عملية المسح. وقدم كل منهم بدوره صورة وشرح ما تمثله. وتمكحن 
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المشاركون 2 الحوار عندكد من الاستجابة بطريقة بناءة: "ما أراه بك صورتك هو.. 
والطريقة التي آريطها بالتحديات التي نواجهها هي .'. 


إحدى الصور كان هناك صبي يتمدد مستيقظأ بذ سريره. ورأى الشخص 
الذي اختارها أنها تمثل الراحة والشفاء من المرض. لكن رأى الآخرون أمارات 
الخوف # تعابيروجه الصبي. موضوع الخوف أثارته صورة أخرى لمزارع يسير خلف 
محراثه؛ وذلك حين قال المشاركون: "نحن تقليديون إلى حد كبير لذلك يرعبنا 


افتحام أرض جديدة". 


وهكذاء كشفت المجموعة الغطاء عن موضوع مثير للقلق: لم يكن الخوف 
شعورا غريبا عن المستشفى. لكن لم الخوف؟ من أين أتى؟ ما هي أسبابه؟ 

استطاع المستشفى الحفاظ على معايير رفيعة من الأداء. المدراء الذين يحتلون 
المناصب المتوسطة اعتبروا أنفسهم أصحاب هذه المعايير وواضعيهاء وبالفوا © تحمل 
مسؤولية النجاح. لكن أتى من الثقافة السائدة # هذا المستوى الإداري أيضاً شعور 
قوي بالخوف من احتمال التعرض للتأنيب والتوبيخ عند ارتكاب أي خطأ. وبدت دعوة 
كبير المدراء التنفيذيين لركوب المخاطرة باسم القيادة متناقضا مع الإدارة الصارمة. 

شرح أحد المدراء هذا المعيار الثقالٍ من خلال قصة ممرضة تعرضت للتوبيخ 
(الرسمي) بسبب تأخرها خمس دقائق على اجتماع استشاري حول أحد المرضى: 
لأنها كانت ترشد مريضاً آخر إلى غرفته. حوصرت الممرضة بين معيار المستشفى 
التعليدي "كل شيء ‏ وفته المتطدد بالنيظ"» ومين اللمياز الجديد الذي ينيد عل 
"أولوية العميل": فخافت من ارتكاب الخطأ. مثل هذه القصص دفعت المجموعة 
لطرح السؤال التالي: "كيف نتعامل مع هذا الصدام الحتمي بين ابتكار أشكال 
جديدة من القيادة التي تركز على “الزيون' وقواعد الانضباط الإدارية والحرفية 
الضارمة الأذارة المستفووىة . 


خسم 
مما 
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يصعب الحديث 4# العلن عن مشاعر الخوف هذه. لكن العديد من أفراد 
المجموعة أصفوا بانتباه وسعوا للفهم. كان على كبير المدراء التنفيذيين على وجه 
الخصوص أن يعمل من خلال ردة فعله (الموظفون يخافون مني.. أنا5) ويرى موقعه 
الفريد # الثقافة الإدارية البرمية التي اعتبرت نوعاً من الوصاية ومهددة لروح 
الابتكار. جرت مناقشة العديد من الأمثلة على دور هذا الخوف - بأسلوب نشط 
وحيوي 4# البداية. وبدأ يتشكل مستوى جديد من الانفتاح 4# الحوار. 

هنالك خطوة مهمة # استخلاص المعنى المنطقي المشترك عبر المؤسسة برمتها 
تمثلت بذ مشاركة فريق كبار المدراء # نتائج الحوار مع الموظفين. وبدلاً من القول: 
"ها هي خطتنا", اختار الفريق دعوة باقي الموظفين إلى عملية مشابهة. جرى توزيع 
بعض الصور التي استخدمت # الحوار» وتوصيف القضايا التي استحضرتها. وغالبا 
ما تمثلت :وؤة القحل :د عيازة "هنذا عمل جيت ارين أن اشارك فيه". 

عملية استخدام الحوار كوسيلة لاستخلاص ال معنى المشترك وضعت الأساس 
لانطلاق الخطوات الجريئة المطلوبة ليتحول تركيز اهتمام المستشفى إلى “الزيون". 
ويشير الموظفون الآن إلى أنهم "متفقون» وعلى نفس الخط". فتغيير وجهة المؤسسة بدا 
مبررا ومفهوما بالنسبة لبم على نحو أفضل. وهم أكثر معرفة وفهما الآن» وقدرة 
على التعامل مع العواطف والمشاعر القوية التي كانت تعيق تقدمهم سابقا. كما 
عمق هذا الجهد تقديرهم لقيمة العديد من الأمور الإيجابية التي تحدث 4# المؤسسة 
9أنت تؤدي عملا خظيم] ذلا تشف أبن 0): واصيسه قبادرات إذار ة الستفسي تمد 
على نحو متزايد على القيم المشتركة التي تم اكتشافها حديثا بدلاً من أن تكون 
مووود ة :قعل تيز الأخل علي الشفوظ: 

ما زال المشفى مستمراً ب عقد هذه المنتديات لاستخلاص ال معنى المنطقي 
المشترك من التحديات التي يواجهها كمؤسسة. والجولة القادمة من الحوار سوف 
تشرك مزيدا من الموظفين» بمن فيهم المدراء من كافة المستويات: وتطمح إلى بلوغ 


خسم 
خسسا 
دم 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


مستوى جديد من التعلم والتكامل المشترك. أين موقع المرضى ”الزبائن") 2# المعنى 
الجديد الذي استخلصه المستشفى عن ذاته5 أين الأطباءة أين قادة المجتمع المحلي؟ 
كيف يمكن لبذه الجماعات وغيرها الانضمام إلى عملية بناء الفهم المشترك؟ 
العملية الموجزة 4 العرض 2 - 9 سوف تساعدك على محاولة القيام بتجرية مشابهة. 


العرض 2 - 9: اقتراح تطويري: 
استخلاص المعنى الدلالي المشترك 
استكحشف مع الأخرين المضامين الاستراتيجية للصور الذهنية أو 
الفوتوغرافية لمستقبلك. 
تشارك مع الآخرين 4 مسعى تعاوني لتمثيل رسالتك أو مهمتك أو رؤيتك 
باستخدام الكلمات أو الصور. 


الاستعارات التشبيهية أو اللفة المجازية. 
انقل إلى الآخرين استراتيجيتك باستخدام الصور الفوتوغرافية» أو الصور 


البصرية أو غيرها من عروض البيانات والمعطيات. 
اطرح أسئلة تتعلق بوجهات نظر الآخرين خلال المناقشات بحيث تعمق فهمك 
لآرائهم. 
عيرزهة تكركك و انتقاذاتك يطويقة ناد 
تعاون مع الآخرين 4 صياغة وتشكيل وجهات نظر استراتيجية جديدة. 
افتح إحدى المسائل المعقدة للنقاش والتفكير المتعمق بدون استعجال 
الإجابة. 
أوجد طرائق مناسبة لنقاش ما لا يناقش. 

حاول الحصول على رؤية استراتيجية انطلاقا من الرغبة # التعلم وحب 
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الاستطلاع وذلك من خلال عرض كافة الاحتمالات بشكل جو من 





تحويلها إلى خنادق ومواقع يجب الدفاع عنها والمجادلة بشأنها. 


التفكير المنظومي 


يستطيع الملهفكر الاستراتيجي الكفء تمييز وإدراك العلاقات المتبادلة بين 
مختلفة المتحولات والمتفيرات 4 أية حالة معقدة. على سبيل المثال» يمكن أن يتساءل 
ماذا سيحدث لمبيعات منتج ما إذا خفض سعره للزبائن. أو ماذا سيحدث للمبيعات إذا 
تضاعف تمويل عملية التسويق؟ لو اتبعت هذه المتغيرات أسلوباً خطياً بسيطأًء فإن 
كلا الخيارين سيزيد المبيعات. لكن إذا كانت متفيرات ضمن نظام معقد ودينامي 
(مثلما هي الحال غالبا)؛» يصبح من الأصعب توقع النتائج. على سبيل المثال: إذا 
كانت جودة المنتج مكونا مهما من جاذبيته للزبائن» فإن تخفيض السعر قد يعتبر 
مؤشرا على تدني جودته» مما يبطئ المبيعات» بغض النظر عن المال الذي انفق على 
التسويق 

يمكن للتفكير المنظومي أن يساعدك على فهم المشكلات المعقدة كهذه 
بشكل أفضلء لذلك فهو أداة مهمة 4 جعبتك كمفكر استراتيجي. قد تبدو 
المقدمات المنطقية للتفكير المنظومي غريبة نوعا ما 2 البداية» لأنها تناقض الطرائق 
المعتادة 4 التفكير بالأشياء. لكن إذا حاولت ممارسة أسلوب التفكير المنظومي فقد 
تتمكن من فهم المشاكل المعقدة بطرائق جديدة ومفيدة. على وجه العموم» يعتبر 
التفكير المنظومي مفيدا بشكل خاص # مراحل 'تقويم موقعنا الحالي"» وتعلم 
كيفية بلوغ البدف"»: و"التحقق من مدى التقدم' (انظر الشكل 2 - 5). 

4# هذا القسم سوف نقدم خمسة أساليب لتحسين التفكير المنظومي نركحز 
عليها عادة 4 برنامج "تطوير القائد الاستراتيجي' (الإطار المقدم هنا جرى تكييفه 
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وتعديله انطلاقاً من الدراسة الممتازة التي تناول فيها باري ريتشموند20001]: 
التفكير المنظومي). 

٠‏ ابحث عن الأنماط مع أخذ الزمن بعين الاعتبار. 

٠‏ انظر إلى الصورة الواسعة. 

ابحث عن العلاقات التفاعلية المعقدة. 

٠‏ افترض وجود علاقات أساسية غير رسمية. 


صحح فهمك ل"السبب والنتيجة" 


الأنماط بعيدة المدى 


معالجة الناس المعتادة للأشياء 4 معظم مجالات الحياة يمكن أن تتصف بما 
نسميه "التفكير الساكن". مع هذا النمط من التفكيرء يتركز الاهتمام والانتباه 
والطاقة على الأزمة الراهنة كما تبدو للعيان (ارتفاع عدد الحوادث المرورية» مثلاء 
أو انخفاض الأرباح:ء أو ارتفاع معدلات ترك العاملين لوظائفهم). وهنالك نزوع 
لتحديد وتعريف النجاح ضمن سياق حل هذه الأزمة (عبر تقليص عدد الحوادث» 
وزيادة الأرباح» وتقليص معدلات ترك الوظائف). 

تبدوهذه الطريقة 4 التفكير معقولة (أو على الأقل مألوفة)» لكن هناك 
مشكتين اثنتين تعترضانها. إحداهما تتعلق بالمسار الذي وصلنا عبره إلى الحالة 
الراهنة» والأخرى لبا علاقة بمعرفة أفضل سبيل للخروج من إسارها إلى وضع جديد 
مرغوب # المستقبل. © إطار التفكير الساكن لا يتم تركيز انتباه كاف على 
'كيفية بلوغ البدف"؛ ولا على "كيفية الانتقال من هنا إليه . 
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الشكل ”-ه 
الاستراتيجية كعملية تعلم: التفكير المنظومي 


تقويم موقعنا الحالى 








لتأثيرات الحكومية 
التأثيرات الاقتصادية والاجتماعية 


الأداء ثراهن 
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على العكحس من ذلك» يتفحص التفكير الحركحي كيف أوصتلت المتفيرات 
الرئيسة النظامٌ إلى حالته الراهنة (ولريما تبقيه على حاله)؛ ويستخدم فهم الماضي 
لتوجيه وهداية مبادرات المستقبل.هذا التركيز على فهم الطرق ومعرفة السبل أمر 
مهم» لأن التركيز (المبكر) على الأوضاع الراهنة تنزع إلى الارتباط مع افتراضات 
المسارات الخطية من الماضي إلى الحاضر ومن الحاضر إلى المستقبل (مثلا: ارتفع 
عدد الحوادث المرورية لعدم فرض عقوبات رادعة على التهور ى القيادة؛ لذلك فإن 
مضاعفة هذه العقوبات يجب أن تؤدي فورا إلى تناقص عدد الحوادث). خلافاً لذلك» 
يفترض التفكير الفعال أن السبيل المتاح غير خطي 2# أغلب الأحوال. وتلك حالة 
تنطبق بالتأكيد على العديد من المؤسسات: فمغلاً: يتطلب حل ومواجهة التحديات 
المؤسسية الصعبة استثمارات تحتاج غالبا إلى وقت لتحدث تأثيرها. وهنالك تكلفة 
من نوع ما تدفع على المدى القصير قبل أن يترسخ التأثير المرغوب. فالخط الواصل 
بين الاستثمار والنتائج ليس مباشرا ولا مستقيماً. ويصح غالبا الافتراض بأن الأزمة 
لا تنفرج إلا بعد أن تشتد - و4 بعض الأحيان (كامثال الوارد د العرض 2 - 10) 


العرض 2 - 10: اقتراح تطويري: 


رسم جدول بياني زمني للتغيرات 
من المفيد © أغلب الأحوال التركيز على المؤشرات النسبية بدلاً من المؤشرات 
المطلقة للأداء. على سييل المثال» راقبت مؤسسة مالية عدة جوائنب من استخدام 


بطاقة الائتمان. ولاحظت أن عدد حاملي هذه البطاقات يتزايد » ويتزايد معه 
إجمالي العائدات: وعدد الصفقات. كان كل شيء يتصاعد » وهذا مؤشر جيد. 
لحن قامت جماعة 4 هذه الشركة بتقصي مقاييس العاكدات النسبية» 
فاكتشفت أن تقسيم العاكدات السنوية على عدد حاملي بطاقات الائتمان أنتج 
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منحنى بيانياً صعد أولا ثم انحدر فيما بعد. الأمر الذي يشير بدلالته إلى أن 


الشركة كانت تجتذب زبائن هامشيين على نحو متزايد. 
المصدر: ريتشموند» 2000. 





الصورة الكبيرة 

"كاثوليك هيلث كير بارتترز" (شركاء الرعاية الصحية الكاثوليكية): 
نظام ضحم للرعاية الصحية يعتمد على الإيمان والعقيدة. نائب الرئيس للموارد 
البشرية والفاعلية المؤسسية» جون ابيليز» مسؤول أيضا (من بين مسؤولياته الأخرى) 
عن تطوير مهارات المدراء التنفيذيين يخ كافة مرافق النظام المعقد. جون نفسه 
مفكر واسع الأفق يتبنى منظورا عريضا لرؤية الأشياء» لكن الأهم أنه يرغب بأن 
يصبح المدراء # النظام مفكرين يتبنون المنظور الواسع أيضا. 

هنالك عدد من أعضاء فريق الإدارة العليا ‏ الموسسة يتحملون مسؤوليات 
استراتيجية على مستوى المرافق (يصل عدد المستخدمين 4 بعض المستشفيات إلى 
ألف موظف)» وبعضهم مسؤول على مستوى المنطقة (العديد من المستشفيات التي 
تضم حوالي ثمانية آلاف موظف)» وبعضهم الآخر مسؤول على مستوى النظام 
بأكمله (عشر مناطق تضم أربعين ألف موظف). يقول ابيليز إنه يريد القادة الذين 
يفهمون الصورة الكبيرة من مواقعهم المتميزة 4 النظام» علاوة على المواقع الأعلى» 
والذين يمكنهم أن يتحولوا إلى قادة استراتيجيين للنظام برمته مهما كان المستوى 
الذي يشغلونه. 

يشمل مثل هذا التفكير الشامل والواسع الأفق رؤية كيفية عمل الأجزاء 
المختلفة للنظام ككل وذلك انطلاقاً من كافة المستويات (المرفقء والمنطقة: 
والمؤسسة). ويستحيل تبني التفكير الكلي عند كل مستوى باستخدام التحليل 
الكحمي التفصيلي للأجزاء (الوظائفء. الإدارات» الأقسامء الخ) السائد 2# 


115 
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المؤسسات هذه الأيام. باري ريتشموند عبرعن ذلك بأسلوب مفحم: "من النادر أن 
يوفر تقسيم وتفكيك الأشياء إلى مكوناتها التفصيلية وأرقامها الدقيقة القوة 
الدافمة المطلوبة لتحطيم القوالب الخشبية ف تفكيرناء أو تحديد الاستراتيجية 
المحفزة» أو تهدئة حدة المقاومة التي تعترض مسىى التفيير المؤسسي. وما نحتاجه 
بدلاً من ذلك هو النقيض تماما: مزيدا من التركيب: ووصل الأجزاء معا لكي نرى 
ازكا كل اشهديف: (3000:تهمن15) العرسن 2112 والجرطن 12-3 ديو عسمهان 
كيفية البدء بالتفكير الشامل الواسع الأفق. 
تفاعلات معقدة 

لنفكر بالسؤال التالي: هل يؤدي المناخ المؤسسي الإيجابي إلى أداء جيد» أم هل 
يفضي الأداء الجيد إلى مناخ مؤسسي إيجابي؟ 

إذا وجدت صعوبة 4 اختيار أي من هذين البديلين» فأنت تعمل 2 مؤسسة 
جيدة تتمتع بالكفاءة. فالحجج المنطقية على ما يبدو تدعم وجهتي النظر ككلتيهما. 
على سبيل المثال» إذا كنت تنتمي إلى مذهب الأداء الناتج عن المناخ: فلريما تشير 
إلى أن العمال السعداء هم العمال المنتجون:» وأن الشعور الإيجابي نحو المؤسسة 
وزملاء العمل يعزز التنسيق الفاعل والدعم الفعال عبر أقسامها وإداراتها. 


العرض 2 - 1 قتراح تطويري: 
وسع مدى رؤيتكت 
حاول أن تتجاوز ب رؤيتك الظروف المباشرة التي تحاصرك. ومن الطرائق الجيدة 


الحدود شكل الافتراضات التي يتبناها الموظفون حول مشككلة ماء أو حول 
العمل» أو الجدران الفاصلة بين مختلف الفرق» أو الوظائف», أو الأقسام 9القيادة 
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المتصلة"» وهي اندفاعة جديدة للدراسة والممارسة ضمن "مرحز القيادة 
الخلاقة'. مستمرة 4 استكشاف فكرة أن العديد من التحديات القيادية داخل 
المؤسسات اليوم تشمل الانقطاع بين مختلف الأجزاء والأقسام). المهمة هنا هي 
ممارسة تبني منظور بعيد المدى بحيث تتقهقر تخوم المؤسسة (وربما تظهر أنواع 
جدرئدة نينا ) كافيناة انك هين اذه الشنية بدلا مع تشاظ الاج حلاف 


الشركات:؛ والأشخاص؛ والمشكلات.. الخ التي تواجهك. صدق أو لا تصدق: 
إن البحث عن أوجه الشبه أشد صعوبة مما يبدو؛ الإنسان نزاع بطبعه إلى ملاحظة 
الفروقات والاختلافات (التناقض والتعارض مثلا). لكن تنمية ورعاية قدرة على 
تميز وإدراك أوجه الشبه وسط الاختلافات السطحية سوف تساعدانك على 
معارنة بكوهر القضانا: 

المصدر: 2000 ,7020تتطء1؟]1 





من ناحية أخرىء إذا كنت تنتمي إلى مدرسة المناخ الناتج عن الأداء؛ فلريما 
تؤكد أن العمال الناجحين هم العمال السعداءء وأن الأداء القوي يثبت فاعلية العمل 
الجماعي ويعزز مشاعر الاحترام والثقة 4 زملاء العمل. 


بالرغم من نزوع المناخ الإيجابي والأداء القوي إلى الترابط المتبادل والتلازم 
بشكل إيجابي: إلا أنهما متصلان عادة بعلاقة أكثر تعقيدا مما يوحي به مثل هذا 
التفكير الخطي. على سبيل المثال» إذا اعتقدت أن الأداء يوجد المناخ» فقد تدشن 
الخطوات الإجرائية البادفة على نحو خاص لتحفيز الأداء. كتخصيص حوافز 
للأداء الاستثنائي (العلاوات الفورية مثلا). ولريما تفاجأً إذا انخفض مستوى الأداء 
لاحقاء وهو أمر قد يحدث إذا أربيك تقديم المكافآت التنافسية علاقات العمل 
الفعالة بين الموظفين. 
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العرض 2 - 12: اقتراح تطويري: 
الكلام البليغ 
ابتكر موجزا بليفا يصف استراتيجية مؤسستك (أو ماهية دور قسمك أو إدارتك 
أو فريقك 4# تلك الاستراتيجية). والموجز البليغ يمكن أن تتلوه بخلال دقيقة أو 
اثنتين (خلال ركوبك خذ المصعمد مع الزملاء مثلاً). الإيجاز البليغخ يشكل تحديا 


4 حد ذاته؛ إذ ليس من السهل تحديد النقطة المحورية التي ينبغي التركيز 
عليهاء وإيجازها بوضوح وبلاغة (قال مارك توين لصديق ذات مرة: "كنت 
سأكتب لك رسالة أقصر لكن لم أجد متسعا من الوقت7. العديد من القادة 
الأكفاء وجدوا أن من المفيد الاحتفاظ بعدد من العبارات البليفة 4 جعبتهم 
لاسضننال) شين تدهو اتسانية. 





أما إذا اعتقدت. كاحتمال آخرء أن المناخ يؤثر 4# الأداء. فلربما تحرس 
جزءا كبيرا من وقت وطاقة الموظفين للاجتماعات واللقاءات البادفة للعشور على 
طرائق مناسبة لتحسين المناخ الموسسي. وقد تفاجأ إذا لاحظت لاحقا انخفاضا ب 
مستوى الأداء المؤسسي ل أعقاب هذه اللقاءات - وهي نتيجة غير مستبعدة إذا 
تشتت طاقة العمال عن العمليات الإنتاجية. إن مظهر العلاقات العرضية البسيطة 
يقنع غالبا تفاعلات معقدة بين المتغيرات غير المتوقعة» وفهمك لبذه الحقيقة يمكن 
أن ينبهك إلى احتمال حدوث عواقب ونتائج غير مقصودة لخطواتك وأفعالك. 


العلاقات العرضية الرئيسة 


تتعلق الااستراتيجية بالتسويات *:اصطفاء فعل دون غيره: واختيار أن 
تكون على هذه الصورة دون سواهاء وتطوير إحدى القدرات دون غيرها. 


* إقامة التوازن بين مقومات وجوائب مرغوية لكن متعارضة. رم 


خم 
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الاستراتيجية الجيدة بطبيعتها لا ترضي الجميع» ولذلك تركز على بضع 
أولويات رئيسة. 

إن تحديد ماهية الأولويات الرئيسة بالنسبة لمؤسستكء. ضمن بيئتك التنافسية 
الخاصة:» يمثل بالطبع تحديا. ومن المفارقة أن أحد الجوانب التي تجعله بمثابة تحد 
قدرثنا على تحديد العديد من العوامل المختلفة التي تبدو جميعا متصلة بأداء 
المؤشفة. 


على سبيل المثال؛ افترض جدلاً أن مهمتك هي تحديد عوامل النجاح ‏ 
شركتك التي تعمل # مجال التصنيع. لريما تحدد تشكيلة متنوعة من العوامل: 
تكاليف التوريدء كفاءة التصنيع؛ جودة المنتج» التصنيع» تطوير المنتج: طاقة 
التصنيع: تسهيرالمنتجء فاعلية فريق المبيمات: قوة العلامة التجارية: البنية 
البيكلية والثقافة المؤسسية. وبالرغم من أن كل عامل من هذه العوامل قد يلعب 
دورا ما 4 النجاح الكلي: إلا أن من المستبعد أن يكون الاستثمار فيها جميعا على 
قدم المساواة استراتيجية حكيمة. فالتحدي الاستراتيجي لأية مؤسسة هو دمج 
وتكامل فهم طموحاتها ؛ ونقاط قوتهاء ومواطن ضعفهاء مع معرفة بيئتها التنافسية 
من أجل تحديد القوى الدافعة (الاشتين أو الثلاث) الحاسمة التي تحقق النجاح. هذه 
هي 'المحركات' الاستراتيجية الأساسية. 


فهم السيب والنتيجة 


:اليه تلقادة: ا المؤتسيمات قركن تظريتهم اللفة العمل العجازئ بالطيه: 
لن تفترض سوى قلة من الموظفين تفوق مؤسستهم 2# الآداء؛ أما الغالبية فتبحث عن 
اعلاملات أو إكساوائع | و كد كد افقسيي زح انيعم قروو الؤشيية نف الأكهاء الماحي: 
لكن هناك خطرا كامنا يتمثل 4# كيفية قيام القادة بتثبيت وشرعنة بحثهم عن 
العلامات والأمارات» مثلما توحي القصة التالية: 


خسم 
دم 
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تاها 2004 وسح حافك فالنارى على طريدى بكوتسورادو السجري 
(اسوكبيكديرن 00004 فكل فيه خلذكة اصن ندم متقظت غارسنة معدئية 
تزن أريعين طنا فوق سيارتهم من جسر تحت الإنشاء. وما جعل الحادث أكثر 
ملشاوية الاسنائق مركت عادر شاهه وهنم الفاركة الخطيرهن الصيوواطلة 
الأمر إلى إحدى الدوريات. أشار السائق» وهو خبيرك إنشاء الجسورء إلى أن 
العارضة 'لا تبدو على ما يرام". فتم إرسال فريق من إدارة النقل لتفحص الوضعء 
واكتشف بمحض الصدفة انخفاضا طفيفا وسط الطريق السريع بالقرب من 
المكان الذي أشار إليه السائق. أبلغ الفريق السلطات المختصة أن المشكلة يمكن 
حلها فيما بعد ثم غادر المكان: معتقدا أنه اكتشف المشككلة التي أشار إليها 
البافق :وانهنا لا فتطلبج حالة هاجلا كوكت الفريضق مح ددا النعه ء ولتول لم 
يكتشت العارضة الخطرة القى استتحكك السائق على إبلاغ السلظات. 


يعتبرهذا النوع من التفكير مصدرا شائعاً للخطأ إلى درجة أن أطلق عليه: 
"التوكيد المتحيز". إذ يميل الناس؛ بمن فيهم القادة؛ إلى البحث عن المعلومات التي 
تؤكد صوابية اعتقادهم (أو 'ما يعرفون بأنه صحيح) بدلاً من السعي الجاد 
والمقصود وراء المعلومات التي تنفي مفاهيمهم وأفكارهم المسبقة. أما الخطر 4 
المؤسسات فيتمثل # أنه إذا اكتفى الموظفون بالبحث عن العلامات والإشارات التي 
تؤكد أنهم على المسار الصحيح (وأن نظريتهم المتعلقة بالعمل صادقة وصالحة)» 
فبإمكانهم العثور عليها 4 أغلب الأحوال. لكنهم إذا لم يبحثوا أيضاً عن تلك التي 
تشير إلى خطأهم» فلسوف تفوتهم معلومات حاسمة ف أهميتها. 

بي. سي. واسون (1960): وهو متخصص # علم النفسء: درس هذا النوع من 
الخطأ ‏ التفكير. وسأل طلاب إحدى الجامعات أن يخمنوا القاعدة التي 
استخدمها لتطوير سلسلة محددة من ثلاثة أرقام: 2 - 4 - 6. ولكي يتحقق من 
فهمهم للقاعدة: طلب منهم تشكيل مجموعاتهم الخاصة من الأرقام الثلاثية؛ ثم 
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أعلمهم يما إذا كانت مجموعات أرقامهم تتوافق مع قاعدته أم لا. كان بمقدورهم 
اختيار ما يشاؤون من مجموعات الأرقام؛ وحين يتأكدون من أنهم عرفوا القاعدة: 
يمكنهم إعلانها. 

بحلول الوقت الذي أعلن فيه الطلبة إجاباتهم لم تكن تراودهم أية شكوك, 
لكنهم نادرا ما أصابوا. فقد صاغوا - عموما - بعض الافتراضات الخاطئة (مثلا: 
الأرقام الزوجية)؛ ثم بحثوا عن المعلومات التي تثبتها. ونظرا لأن قاعدة واسون هي "أية 
ثلاثة أرقام تصاعدية": فإن سلاسل الأرقام التي صاغوها كانت متوافقة دوما مع 
القاعدة حتى وإن أساؤوا فهم القاعدة نفسها. الدراسات والأبحاث الأخرى تشيرأيضاً 
إلى أن الناس يسعون على الأرجح إلى الدليل الذي يثبت تفكيرهم ويبتعدون عن ذاك 
الذي يدحضه. العرض 2 - 13 يعتبرتمرينا مفيدا على تطوير واختبار النظريات. 

كيف يتصل التفكير الاستراتيجي 
بالفعل والتأثير 


ركز هذا الفصل على التفكير الاستراتيجي؛. كإحدى القوى المحركة التي 
الفصلان التاليان على المح ركين الآخرين: الفعل الاستراتيجي والتأثير 


العرض 2 - 3 وضع النظرية على محت الاختبار 


أولاء حدد بعض المضامين القابلة للاختبار من نظرية العمل التجاري التي تتبناها 


حاليا. ثم قرر ما هونبوع النتائج أو المعطيات المنسجمة مع تلك المضامين. وحاول 
أيضاً تحديد النتائج أو المعطيات التي تتعارض وتتناقض معها. 
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لكن قبل بداية الفصل الثالث» ينبغي علينا مرة أخرىء» مثلما فعلنا 4 الفصل 
الأول» ملاحظة أن التفكير الاستراتيجي ليس عملية منفصلة كليا عن الفعل 
الاستراتيجيء ولا عن التأثير الاستراتيجي. خذ على سبيل المثال مهارة استخلاص 
المعتئ المنطقى المشترك (ضَمُن التفكير الاستراتيجي): هه بالتاكين لا تسمل 
مجرد استخلاص المنتن ف ذهتك فقط: طجوهر هذه المهازة هنو خلق ظهم مش ترق - 
بطريقة تعاونية - بين مختلف الأفراد على تباين وجهات نظرهم» وليس إصدار 
قرارات ومراسيم. 

إن استخلاص المعنى المنطقي المشترك يتضمن التفاعل بين التفكير 
الاستراتيجي والتآثير الاستراتيجي؛ إضافة إلى تفاعل مختلف الأفراد 4 المؤسسة. 
لاري بوسيدي (8) بذل جهدا مشابها للتوكيد على أهمية رسم صورة مشتركة لما 
يحدث داخل وخارج المؤسسة. وذلك يتطلب حسبما قال "برمجيات اجتماعية' تشكل 
موئلا للحوار والتفاوض والنقاش» لكن بطرائق تعاونية وإبداعية» لا عدائية. وهو 
ما يمثلء حين يحدثء التفاعل بين التفكير والتأثير - والفعل الاستراتيجي أيضأً بذ 
نهاية المطاف - الذي يكمن يذ صميم القيادة الاستراتيجية الفاعلة. نعتقد أن 
التنفيذء القاعدة النظامية ب جوهر كتاب بوسيدي: يتعاق أساسا بهذا التفاعل بين 
التفكير والفعل والتأثير الاستراتيجي. 
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الفعل الاستراتيجي 


يرتبط التفكير الاستراتيجي والفعل الاستراتيجي برباط وثيق مع بعضهما بعضا 

من جهة» ومع التأثير الاستراتيجي من جهة أخرى. 4 معظم المؤسسات» تعتبرترجمة 
التفكير الاستراتيجي إلى أولويات للعمل أحد أهم جوانب القيادة الاستراتيجية 
تحديا. الفعل الاستراتيجي مهم 4 كل جوانب ومقومات الاستراتيجية باعتبارها 
عملية تعلم» لكنه يمثل جزءا حاسما 4 أهميته من مراحل 'تعلم كيفية بلوغ 
البدف": و"الانطلاق 4# الرحلة", و"التحقق من مدى التقدم' (انظر الشكل 3 - 1). 

هنالك العديد من العوامل التي تجعل من الصعب ترجمة التفكير 
الاستراتيجي إلى فعل إجرائي. ومثلما لاحظنا 4 الفصل الأول» تشمل هذه العوامل 
الافتقار إلى تركيز الاستراتيجية الواضحة»؛ وصعوبة رصف التكتيكات مع 
الاستراتيجية» وصعوبة دمج الأهداف القريبة مع الأهداف بعيدة المدى. ومن أجل 
تحويل التفكير إلى فعل» يتوجب على القادة الاستراتيجيين أن يكونوا مستعدين 
للعمل 4 مواجهة حالات الغفموض وعدم اليقين. وعليهم وضع أولويات واضحة» 
والعمل مع أخذ المصائح والافتمامات القصيرة والبعيدة المدى بعين الاعتبار: 
وتخصيص الموارد التي تناسب الخيارات الاستراتيجية التي تتبناها المؤسسة. كما 
ينبغي عليهم إيجاد الظروف التي يمكن للآخرين 4# ظلها أن يؤدوا مهامهم 
بفاعلية» بما 4 ذلك الطرائق التي تمكنهم - هم وغيرهم - من التعلم من أفعالهم 
الفردية والجماعية. 
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طبيعة الفعل الاستراتيجي 
إن تبني فكرة مقنعة وملهمة ومثيرة للاهتمام شيء» واتخاذ الفعل الإجرائي 
اعتمادا عليها شيء آخر. فمن جهة» هذا ما عناه لي اياكوكا حين قال: "إذا أردت 
لكيهو ها كمال اتتير ينوكو ييكلينة واخنةرساقزل إلة السيسة. 
فَبَمْقَدَوركَ اتتغذاء أحدث الكبيوتراث لجمع الأرقام: تكن ف النهاية غليك 
أنت أن تضع جدول المواعيد وتتصرف" (1984: ص 50). لكن اياكوكا لم يرو 
سوى نصف الحكاية هنا. فقد ركز على نوع واحد من التوتر بين التفكير 
والفعل: ذاك التفكير المطول الذي يؤخر الفعل. هنالك نوع آخر يحدث حين يعوق 
الفعل الدائم التفكير النقدي. 
ما نقصده هو أن معظم المدراء يشعرون على الأرجح وكأنهم يقضون معظم 
نهارهم # حالة من الفعل (العمل المتواصل). وهناء نحن لا نعني أنهم يتظاهرون 
بذلك» بل إنهم بالأحرى يفعلون شيئًا باستمرار: يتخذون قرارات» يتلقون مكالمات: 
يسرعون لحضور اجتماع إثر آخرء يكملون كتابة التقارير المتأخرة.. الخ. فإذا 
كنت مثل معظم المدراء الذين عملنا معهم» فإن المتطلبات التي تستدعي منك فعل 
شيء ما قد تبدو ملحة ومتواصلة بحيث لا تكاد تجد وفتا للتفكير. 
بهذا المعنى» أنت 4 حالة فعل طيلة الوقت» مثل أولئك المدراء. هم «بالئنزعة أو 
المزاج أو الأدوار) أشخاص "مشفولون" على الدوام. لكننا لن نركز ف هذا الفصل 
على كافة أشكال الفعل؛ بل على فكرة الفعل الاستراتيجي: "تخصيص ال موارد 
لتكوين ميزة تنافسية مستدامة". هذا هو نوع الفعل الحاسم الذي ينسجم ويتساوق 
مع الاتجاه الاستراتيجي للمؤسسة:؛ وينفذه المدراء بالرغم من الفموض والتعقيد 
والفوضى والتشوش المتأصل 4# الحياة المؤسسية. 


ٍِ 
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الشكل ١”‏ 
الاستراتيجية كعملية تعلم: التركيز على الفعل 


تق قعنا / ال 








التاثيرات الحكومية 
التأثيرات الاقتصادية والاجتماعية 


التحقق من مدى التقدم 
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الأمثلة متوفرة وعديدة: أي من المنتجات الجديدة سوف يتلقى أكبر حصة من موارد 
التطويرة أين يجب أن تتركز عملية التسويق - على تطوير الأسواق الحالية أو على 
أخرى جديدة؛ أي من المشاريع الجديدة سوف يقدم أعظم فائدة على المدى الطويل؟ 
من ستعين لقيادة فريق الابتكارات الجديدة؟ أي موقف يتوجب على شركتك 
اتخاذه فيما يتعلق بالأسئلة المطروحة حول تأثيرها البيئي؟ طالما ظلت هذه الأسئلة 
تثار وتطرح» سيبقى التفكير الاستراتيجي مؤثراً ومهماً. لكن حين تخصص الموارد 
- المال» الوقتء الطاقة» السمعة الشخصية أو المؤسسية - يأتي دور الفعل 
الاستراتيجي. 

هل يعني ذلك أن كل فعل هو بالضرورة فعل استراتيجي؟ لا. فمثلما لا تعتبر 
كَل القياذآت اسكراتيعية: 'كذلك ل يشكل فمل اسكراتجيا: المسبالة العامة 
والمهمة هي: هل من المنطقي توقع أن يحدث الفعل تأثيرا # الميزة التنافسية المستدامة 
للمؤسسة؟ إن اختيار المدير التالي لقسم المراسلات © الشركة لن يكون له تأثير 
استراتيجي على الأرجح # المؤسسة؛» ولا تفضيل مورد للخدمات الغذائية على آخر. 
لكن اصطفاء شخص يشغل منصب مدير قسم التعليم سوف يحدث تأثيرا نافذا. 

البقية الياقية من هذا الفصل سوف تتفحص ست كفاءات عامة تشكل الفعل 
الاستراتيجي: 

وضع أولويات واضحة. 

© إيجاد الظروف المناسبة لفاعلية الآخرين. 

جعل الاستراتيجية عملية تعلم. 

٠‏ التصرف بشكل حاسم وحازم 4# مواجهة حالة الفموض وعدم اليقين. 

٠:‏ :التضيرف مع اكد المصنالح القضيرة والبفينة المدى يعين الأعتبار: 

الشجاعة والققة بالتشاعات: 
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لكن قبل أن نتطرق إلى هذه الكفاءات: فد يكون من المفيد لك إجراء تقويم 
ذاتي وجيز لما تملكه من مهارات الفعل الاستراتيجي (انظر العرض 3 - 1). 


وضع أولويات واضحة 

لاحظنا 4 الفصل الثاني أن بعض أوجه التفكير الاستراتيجي غير متطورة 
نسبيا ولا يستفيد منها المدراء بالشكل الأمثل بالرغم من قيمتها الكامنة. وهذا 
ينطبق على الوضع هنا أيضا. فبينما يتمتع معظم المدراء التنفيذيين بالمهارة 
والكفاءة فيما يمكن أن نسميه الجوانب العقلانية لعملية صنع القرارء إلا أن 
جوانب عملية صنع القرار الاستراتيجي التي لا تعتمد على العقلانية تشكل تحديا 
جديا. يمكنك أن تجد مثالا شائعا على ذلك 2# الزوج والزوجة اللذين يتبنيان 
منظورين مختلفين فيما يتعلق بأولويات شؤون العائلة المالية. فلريما يشعر أحدهما 
بالحاجة إلى ادخار "القرش الأبيض لليوم الأسود"» بينما يعتقد الآخر بأن من 
الضروري الإنفاق على الحاجات والرغبات الراهنة. وعندما تؤثر المشاعر والقيم 2 
القرارات» فإن ذلك لا يعني أنها لا عقلانية» بل لا تعتمد عليهاء وثمة فارق كبير 
بين الحالتين. 


يعتبروضع أولويات واضحة من أهم واجبات القائد الاستراتيجي. فهي تسنهل 
العكل التمق عا الوفسسة :كينا كوس ركيزة الفدل حاسم فت اخ القسالم 
القصيرة والطويلة المدى بعين الاعتبار. يمكن للأولويات بالطبع أن تتغيرء وأحيانا 
تحتم الظروف قبول الاستثناءات للقاعدة العامة. ومع ذلك؛ تسهل عملية صنع القرار 
المتعلق بتخصيص ال موارد حين تعرف الأهمية النسبية لمختلف الاحتمالات. إن وضع 
الأولويات 0 الخصوص خلال مرحلة 'تعلم كيفية بلوغ البدف" من 
الاستراتيجية كمملية تعلم (انظر الشكل 3 - 2). 


م 
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العرض 3 - 1: تقويم مهارات الفعل الاستراتيجي لديك 


استخدم الميزان التالي لكل من السلوكيات والتصرفات الواردة لتقويم مدى 
1 2 3 4 5 
بحاجة ماسة بحاجة معتدلة نيس بت حاجة إل 
للتحسينات للتحسينات التحسينات 
1 2 3 4 5 
الحسم والحزم 2 مواجهة حالات الغموض وعدم اليقين 
1 2 3 4 5 
قبن افر الفوقزيوين الجا د المهمات المي والناج على اللي الطويل 
1 2 3 4 5 
تطبيق التكتيكات المتساوفة مع الاستراتيجية 
1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 
تسهيل أفعال (الموظفين) الآخرين عبر إقامة التوازن المناسب بين التوجيه والاستقلال 
الذاتي 
1 2 3 4 5 
العثور على طرق مناسبة لمكافأة من يركب المخاطرة المحسوبة 
1 2 3 4 5 
إدراك وتمييز الحاجة إلى تكييف الخطط الراهنة مع الظروف المتغيرة 
1 2 3 4 5 
التعلم من الأفعال والتصرفات عبر التفكير المتروي بعواقبها والاسترشاد بهذه المعرفة 
قرارات وأفعال المستقبل 


5 4 3 2 1 
5 4 3 2 1 





من الأمور التي تربك وتشوش الموظفين إعلان القادة الأولويات المؤسسية 
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الرئيسة: ثم تخصيص مزيد من الموارد لمجالات أخرى. كما أن إرسال إشارات 
مبهمة تنقل ما مفاده - 4 الجوهر - أن كل شيء مهم» يسبب لبم الإحباط أيضا. 


هتائف مفال شات احبرعنى الأرلوينات يز الواعتنحة حون يتوجب فيش 
التكاليف: هل تطبق قيادة المؤسسة تخفيضات بنسبة 215 » مثلاء + كل مجال 
وظيفيء أم تفاضل بين المجالات التي تمثل أولوية استراتيجية أكبر أو أقل بالنسبة 
للمؤسينة وتتعينن لوؤار قبن كدتلتة 

الخيار الثاني أقل شيوعا لكن أكثر استراتيجية. فهو يتطلب مفاضلة بين 
رافق التريكة لتخصسيضن الموارى القليلةكيها لسناهيةالجالات السنية ف حيوية 
وتشاظ الؤسسنة 0ف التعيل تنامل ضافة المدواء مم تسديات الفرطن والطلي: وه 
يواجهون طلبا أكبر على الموارد مقارنة بالمعروض (والمتوفر) منهاء بغض النظر عما 
إذا كانت مالية أو بشرية أو تتعلق بالوقت. تحتاج الشركات لمزيد من الاستثمار 2 
التسويق مثلاء لكنها بحاجة أيضاً إلى مزيد من موظفي المبيعات. وينبفي عليها 
الاستثمار 4 تطوير المنتج» وهي بحاجة لأنظمة جديدة ل مجال تكنولوجيا 
المفلومات وتشفاع لتحسين توفية التجكع بالجودة 3 عَمايَات التضديعء» وإيجاد 
مزيد من التعويضات والعلاوات والحوافز التنافسية لاجتذاب الموظفين الموهوبين 
وضمهم إلى كوادرها التقنية. التسويات والاختيارات بين البدائل تستمر إلى ما لا 
نهاية. 

إن وضع أولويات واضحة سيكون أكثر سهولة ويحدث تأثيرا أكثر استدامة 
حين يتمتع موظفو الوسنة بهم مشترك لأهم العوامل الثلاثة أو الأريمة التي تسهم 
ب تجانحها على الدى الطاريل: به الفصيل الأول طاولتنا ره العو ا للحرك: 
الاستراتيجية (أو المحركات الاستراتيجية): العوامل القليلة العدد - نسبيا - التي 
تعتبرها أية شركة أكذر أهمية من سواها لبناء الميزة التنافسية المستدامة والحفاظ 
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عليها. ‏ معظم المؤسسات لا يوجد سوى حفنة قليلة من هذه المحركات؛ وهي تمثل 
مجموعة مختارة من عدد أكبر من العوامل التي تتنافس عليها الشركات العاملة 4 
نفس الميدان التجاري. وبالتالي فإن أحد القرارات الرئيسة لأي مؤسسة هو اختيار 
المحركات الاستراتيجية التي ستتميز بها على الصعيد التنافسي عن المؤسسات 
الأخرى العاملة 4 نفس الميدان. 

يساعد القيام بذلك على وضع الأولويات المتعلقة بتخصيص الموارد: ما هي 
الجوانب الثلاثة أو الأربعة من نشاط مؤسستك التي تستحق أكبر حصة من ال موارد : 
إذا كان البدف مضاعفة الميزة التنافسية المستدامة إلى الحد الأقصى؟ قائكمة 
الجوانب المرشحة لأكبر نصيب من الاستثمار طويلة 4 أية مؤسسة:» وغالبا ما 
تشمل بدائل وخيارات مثل: 

تغييرات # تسهير المنتج 

تفييرات © كوادر موظفي خدمة الزيائن 

» تعزيز وتدعيم جهود تطوير المنتج 

تقليص مدة دورة تطوير المنتج 

» تفييرات 4 طاقة التصنيع 

© تغييرات 4 كفاءة التصنيع 

© تحسين الجودة 

9 تغييرات 2# حجم فريق المبيعات 

تغفييرات ب تعويضات فريق المبيعات 


» تفييرات #4 التسويق 


م 
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توضيح هذه الأولويات» أو المحركات الاستراتيجية الرئيسة» هو البداية فقط. 
فما يزال من الضروري تقرير استراتيجية محددة اعتمادا عليهاء إضافة إلى وضع 
الضرورية لتطبيق الاستراتيجية بأسلوب فاعل: خصوصا إذا مثلت تغيراً جذريا. 
تجنب الإشارات المختلطة 
يضعف بعض القادة فاعليتهم نتيجة إرسال إشارات مختلطة. يمكن أن يحدث 
ذلك بعدة طرائق مختلفة. لريما لاحظت بعضا من الأمثلة الشائعة التالية: 
©ه مدير (قائد) يفكر بصوت مسموع (دون أن يلحظ ذلك) »2 ويعضص الموظفين 
يعتبرون هذه الكلمات بيمثابة دعوة للفعل بينما لا يعتبرها غيرهم كذلك. 

ل مدير "لا يعمل بما يقول » فأفعاله لا تنسجم مع أقواله. إذ يركز مثلا على 

ظهور هوة واسعة بين الاستراتيجية النظرية والاستراتيجية العملية (أو بين 
الاستراتيجية المدروسة والاستراتيجية الطاركة). 

٠.‏ مدير يركز على "أولويات مؤسسية رئيسة"» لكنه يخصص مزيدا من 
الموارد لمجالات أخرى. 

يفطن القادة لآ يقرقوق على الأطلاق مين الأولوياك المشاهينة هما يشير هنا 

كك أو تنكل عي يعبر جيكاننة | رلونة ا مكل هذ العالات ميدوة بلقن باقن 


يتماشى مع الاستراتيجية) أمرأ محتوماً يتمذر اجتنابه. العرض 3 - 2 يقترح طريقة 
لمعرفة هل أرسلت إشارات مختلطة أم لا. 
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العرض 3 - 2: الحصول على المعلومات والتغذية الإرجاعية 
اطلب المعلومات والتغذية الإرجاعية بشكل صريح من واحد أو اثنين من زملاكك 
(أو مرؤوسيك) الموثوقين الذين يتمتعون بالحذق والذكاء. وتبين هل يتذكر أحد 
متى أرسلت إشارات مختلطة إليه أو إلى سواه وإذا حدت ذلك ما هي الرسالة 





ضمان المواءمة الاستراتيجية 4 شركة 'زيروكس" 
خلال السنوات الثلاث الماضية» عمل "مركز القيادة الإبداعية' مع شركة 
'زيروكس' على تطوير ما نعتقد أنها أفضل ممارسة لضمان المواءمة الاستراتيجية 
بين المدراء التنفيذيين عبر كافة وظائف ومجالات نشاط الشركة. اعتمدت هذه 
المبادرة الناجحة على تفاعل التفكير والفعل والتأثير الاستراتيجي. 
2 عام 2 :,؛ تظلمت شركة 'زيروكس" خمس 'ورشات عمل حول المواءمة 
الاستراتيجية , لكبار مدرائها 2 مختلف أرجاء العالم» شارك فيها حوالي خمسة 
وسبعين شخصا 4 كل واحدة من جلساتها. أما الغرض من ورشات العمل هذه فهو 
تحقيق رؤية مشتركة / والمصادقة على الاستراتيجية الجديدة للشركة من قبل 
أعلى ثلاثمائة مدير من مدرائها التنفيذيين. يجب تحقيق ذاك البدف من خلال: 
»ء ضمان الفهم المتوافق للاستراتيجية الجديدة: وموجبات النشاط التجاري» 
والصورة المالية للشركة. 

توضيح الاستراتيجية الجديدة بحيث تتبدى مضامينها بالنسبة لقيادة 
المؤوسسة. 

٠‏ الاتفاق على التفييرات المطلوية # الممارسات المؤسسية الحالية لإنجاح 


الاستراتيجية الجديدة. 
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الأسكو مك وتكيقي من هريق العدية وكاو الدراء دمعت ارجا 
العالم. 
إضافة إلى ذلك: قصد من ورشات العمل إعداد كبار القادة لنقل الاستراتيجية 
إلى موظفيهم وتعريفهم بها. اتبعت كل ورشة عمل صيغة مشابهة. إذ يحضر المدراء 
التنفيذيون؛ من مختلف المراتب والمجالات والأقسام: عروضاً تتعلق بالاستراتيجية 
الجديدة يقدمها مختلف أعضاء البيئة الإدارية ة4الشركة. ثم يتم تقسيمهم إلى 
متدموفات من كمسة مش فرداء حيث ترحكحز كل مجموعة على جملة من الأسئلة 
التعلقة بالأشكزا مجية ومؤصدل إل تسا سول اب لالجا باك هن كل مني اننا 
الأسئلة هي : 
ماالذي يثير اهتمامك 4# الاستراتيجية؟ 
ه ما الذي يثير قلقك حولها؟ 
.ه ما هي المعوقات أمام التطبيق الناجح المطلوب التي ينبغي التعامل معهاة 


٠.‏ ماهي الأسئلة أو التعليقات / الملاحظات التي تريد توجيهها إلى كبير 
المدراء التنفيذيين أو غيره من أعضاء فريق الإدارة العليا؟ 


2 أفكا ب هلذهالكاف شاك السياعيلة: كام أعضاء النيعة الادارية .يسن كتنهم 
كبر المدراء التنفيذيين: بزيارة كل من هذه المجموعات للاستماع إلى موجز 
لقاش انها والاخانة عن ا ندكاتها: تحظوت هذه اعدف يقنس اكير ند الشدراء 
التنفيذيين من حيث أنها أتاحت إجراء حوار شخصي ومفتوح مع كبار قادة 
الشركة حول ارتقاء وتطبيق استراتيجيتها. تبع ذلك ورشة عمل مشابهة أقيمت بعد 
سنتين (اختلفت قليلاً 4 الصيفة من حيث أنها شملت كافة المدراء الثلاشمائة الذين 


اجتمعوا 2 جلسة واحدة) وأصابت نفس القدر من النجاح. 
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جيم فايرستون» كبير المخططين الاستراتيجيين © 'زيروكس ورئيس 
مجموعة العمليات المشتركة» وصف ورشات العمل كما يلي: 

كان عدف هنذه الزوشتاك سكليه ملشات محم زه وتشتاركية 
بحيث يمكن لأعضاء قيادة شركتنا المساهمة»: وطرح الأسثلة: 
وإثارة القضايا التي تعترض قدرتهم على التنفين. إن النقاشات المفتوحة 
حول مضامين وقضايا ومتطلبات التنفيذ تمكن القادة من التعامل مع 
العبزاعانفوالتؤاعاك وهالات الفسوشر» واتهاذ السترارات السعسعة 
من أجل تحقيق البدف المشترك. جلساتنا عام 2002 زودتنا بالتفذية 
الإرجاعية حول مجالات نحتاج إلى العمل عليهاء وزودت كبار مدراتنا 
التنفيذيين بما يحتاجونه من أجل التعريف بالاستراتيجية وتطبيقها 2 
أقسامهم. وحين أعدنا العملية كرة أخرى بعد سنتين» شاركنا 
أعضاء فريق الإدارة التقدم الذي أحرزناه نتيجة ما قدموه من معلومات 
4 الجلسة الأولى. 


المواءمة من أهم الخطوات #ش تغيير الاستراتيجية الناجح. ولا 
شيء أكثر قوة وفاعلية لخلق الالتزام والمواءمة من الانفتاح وسرعة 
الاستجابة. © "زيروكس”": حققنا نجاحاً ب إشراك أنسب وأفضل 
الأشخاص للمساعدة على تنفيذ استراتيجية متماسكة تعطي نتائج 
مؤثرة على صعيد النشاط التجاري. 


ينا 


إدارة الأولويات الاستراتيجية ب 'ستاربكس 


إذا تشمهيل القمل المغاندق عير الوسبية يتطائب مترفة المبادرات ال تمفل اهم 
أولويات الاستراتيجية بالنسبة للمؤسسة # أي وقت. لسوء الحظء فإن ما يبدو 
كاأولويات بالنسبة لشخص قد لا يبدو كذلك بالنسبة لآخر. بعض المتطلبات على 
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المدى القصير يجب أن تنال ما تستحق من الاهتمام نظرا لأهميتهاء لكن بدون 
وضوح الاستراتيجية يصعب تقرير أيها أهم من الأخرى. تجسد شركة 'ستاربكس" 
مثالاً ممتازاً على قدرة المؤسسة على تقرير وتحديد الأولويات بالنسبة للفعل 
الاستراتيجي. 

كير "ستاريكس" وانندة من أشهن العلامات التجارية 2 الولايات المتحدق 
وبدأت شهرتها تعم العالم أيضا. فقد نمت من مجرد متجر وحيد للبيع بالمفرق عام 
1 لمن عاش مضوق اكيق والقو قف أعرينض] الشمالية كنا باه عبد 
متاجرها أكذر من ثمانية آلاف 4 مختلف أصقاع العالم. 

تتمتع 'ستاربكس' كمؤسسة دينامية وسريعة النمو بمزايا واضحة جلية: 
نك الف يشال أنضا دراك فميزة: ادها وخود العدية سن الأولويات القافسة: 
التي يمكن أن تكبح قدرة أية شركة على حسن تنفيذ خططها وتركيز مواردها 
وطاقتها على المجالات الصحيحة ؤ الوقت المناسب. 

من الذين ساعدوا "ستاربكس' على ترتيب هذه الأولويات» مارغريت ويلرء 
المديرة المسؤولة عن وضع الجدول الزمني لعمليات الشركة يْ ميدان تجارة التجزئة 
4 أمريكا الشمالية» وملاءمتها للاستراتيجية» على قمة سلم الأولويات. بدت ويلر 
وكأنها 'تعمل #ي برج المراقبة الجوية' لكل أنواع النشاط التجاري للشركة 2 
أمريكا الشمالية. وقامت على وجه الخصوص بدور رئيس 4# ترجمة أهداف 
الشركة الاستراتيجية إلى فعل إجرائي يحظى بالأولوية. وبعد وضع الأهداف 
الاستراتيجية وتقرير البرامج الرئيسة لتحقيق هذه الأهدافء تولى فريق ويلر مسؤولية 
تقديم خارطة طريق لترجمة تلك الاستراتيجية الرفيعة المستوى إلى فعل إجرائي. 

شمل أحد العوامل المهمة # العملية تقويم واقعي لطاقة المؤسسة وقدرتها على 
إطلاق المبادرات الجديدة. كم عدد المشاريع التي تستطيع تنفيذها 4 السنة بشكل 
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فعال على صعيد تشغيل المتاجرة كم عدد المشروبات الجديدة التي يمكن للشركة 
تقديمها # السنة بشكل ناجح مثلاة كم عدد المبادرات التعليمية - التي يمكن 
إطلاقها بصورة ناجحة؟ 

اعتاد فريق ويلر القيادي المسؤول عن سوق أمريكا الشمالية الاجتماع مرتين 
ف الشنين لراجقة حضافة مينادراك الوسنيمة عت يوم تطويرهنا وقدمك الحموهة 
جواباً شافياً ونهائياً عن السؤال المهم: هل نطلق هذه المبادرة / المنتج أم لا؟ الفرص 
المفاجئة التي تنشأ وتتطلب إعادة ترتيب الأولويات جعلت عملية صنع القرار أكثر 
تعقيدا. أما ردة فعل المؤسسة على عمل فريق ويلر فكانت إيجابية؛ لأن عملية صنع 
القرار هذه أتاحت للموظفين ب كافة أقسام 'ستاربكس' التركيز على الفعل 
الذي يحدث أهم الفوارق المميزة 4 أي وقت. 


إيجاد الظروف المناسبة لفاعلية الآخرين 


تزكرو انشاها عقن الآن يشبكل ركيين على وضع الأوتويات بي الشزه التق 
بالعمل التجاري من الاستراتيجية (انظر الشكل 3 - 2). من المهم أيضاً وضع 
أؤلوينات واضحة حون كيفية عفيلد استرافيجي التمل > الأرلويات الى تصلق 
بالقدرات التشروة والوسسبية الطلوية لقميّة شه الانتفراقيجية تطيونة شا غلة ا(انظن 
الفصل السادس لمزيد من الاستقصاء المتعمق 4 هذا المجال). 


إقامة التوازن بين الاتجاه والاستقلالية 
تقل البيقة الشاسشكتة هذه الأنام جالات من المستوطن وعد النعين والتمقين :القن 
تتزايد وتتفاقم باطرادء علاوة على تسارع وثيرة التغيير. لبذا السبب تعتبر المرونة 


(وسرعة الحركة والاستجابة) ميزة مهمة ومقدرة مؤسسية حاسمة تحتاج المؤسسة 
إليها للمنافسة 4 هذا النوع من البيئة. لكن اكتسابها عملية صعبة؛ فهي تناقض - 
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بطرائق عديدة - الأفكار الراسخة المتعلقة بكيفية عمل المؤسسات لكي تحقق 
النجاح. إذ إن المعيار النموذجي الذي ساد # المؤسسات ارتكز على البنى البيكلية 
التراتبية لسلطة التحكم والسيطرة: والصياغة التفصيلية للسياسات والإجراءات 
ووضع المقاييس لبا. كما أن غالبية هذه المؤسسات اشتغلت بفاعلية مع هذه البنى 
والإجراءات 2# بيئات مستقرة نسبياً أمكن توقع مستجداتهاء لكن قلة قليلة منها 
تحظى يفكل هذه الطروف: ف الوقت الراهق: 

يتوجب على القادة الاستراتيجيين اليوم إيجاد الشروط المناسبة ليمارس 
الآخرون فاعليتهم بالتساوق مع هذه الظروف التنافسية الجديدة. والتحدي الآن هو 
إقامة التوازن بين الحاجة للحسم والفعل» وبين البنية والقدرة على التوقعء والتوازن 
بين البنية والقدرة على التوقع 4 الخطة الاستراتيجية (أو الخطط البديلة» المناسبة 
لمختلف السيناريوهات المحتملة # المستقبل) والحاجة للحسم واتخاذ الفعل الإجرائي 
المطلوب لتحقيق الأهداف الاستراتيجية. العرض 3 - 3 يطرح بعض الأفكار المتعلقة 
بكيفية مراجعة التوازن بين الاتجاه والاستقلالية 2 المؤسسة. 


مكافأة ركوب المخاطرة المحسوية 

من الموقاة الركيية تلفمل الحاسم فانتؤاجية حال العموض وهنم اليعين ذرعة 
المؤسسة (أو ميل أحد كبار قادتها) بمعاقبة الأخطاء أكفر من مكافاة الإتجازات. 
مثل ذلك عاملا مؤثرا على نحو خاص 2# إحدى شركات التصنيع الكبرى التي 
عملنا معها. فقد وصف مدراؤها التنفيذيون مراراً وتكراراً هذا النوع من الدينامية 
باعتباره جزءاً من ثقافتهم. واتفقوا جميعاً على أن من المفيد لعمل وسمعة أي مدير 2 
هذه المؤسسة وضع أهداف استراتيجية سهلة ثم تجاوزهاء بدلاً من وضع أهداف 
مهنة وصفية تتحدئ القورات :ولا دسق الابهق الأنقين: إذ يعصل المدراء على 
درجات متدينة إذا فشلوا 4 تحقيق هدف طموح: ودرجات عالية إذا حققوا هدفا 


خسر 
دم 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


سهلا حتى وإن كان مستوى الأداء الفعلي (مقاسا بعوائد المبيعات مثلا) أعلى 2# 
حالة البدف الطموح. وأقر أولئك الذين تحدثنا معهم بأن هذا المعيار الثقاي قد شوه 
وحرّف التوقعات المتعلقة بالأهداف ولريما كبح الأداء الفعلي» لكنهم أضعف على 
ما يبدومن تقزير معيان :على هذا القلانمن القوه والتجذ نز شركة بهذا الحجم. 

حتى وإن لم تستطع تغييرثقافة المؤسسة برمتهاء كحال المدراء التنفيذيين 
4 مثالنا. فإن بمقدورك اتخاذ خطوات كفيلة بتغيير الثقافة وسلوك الفرد 2 
قسمك: من المهم أن تقوم بما تقدرغليه © المكان والزمان المتاسبين. وياعتبارك 
اكوا السكر اتيجيا ونتكداف إيعاك "نكتلف تحمية" للسيادوات الإبداعية الذكي 
وركوب المخاطرات المحسوبة من قبل مرؤوسيك؛ حتى وإن كنت لا تتمتع بهذه 
الحرية. 

على شاكلة معظم المدراء» أنت تعتقد على الأرجح بأنك تكافئ فعلاً بصورة 
مناسبة ومعقولة أولكك الذين يركبون المخاطرة المحسوبة. لكن ما يتمتع بنفس 
القدر من الأهمية تجنب معاقبة أولكتك الذين يركبون المخاطرة المعقولة أو تثبيط 
هممهم. وقد يبدو من البداهة 4# البداية أن مكافأة ركوب المخاطرة المحسوبة تعني 
- بالتعريف - عدم تثبيط همة أصحاب الذهنية المغامرة. لكن المسألة أشد تعقيدأ 
من ذلك: نتيجة لآهمية الاختلافات ذا وجيات النظر هالكان يعتمد غلن المنظوز 
الشخصي. 

بكلمات أخرىء؛ لريما تكون قادراً على الإشارة إلى الخطوات التي اتخذتها 
لمكافأة ركوب المخاطرة المحسوبة. لكن الآخرين يرون الأمر من وجهة نظر 
مختلفة. بل ربما يعتبرون أساليبك - من منظورهم الخاص - تكبح روح المغامرة 
وتخنقها. لذلك» يتوجب تحديد المدى الذي تشجع فيه ركوب المخاطرة على أساس 
تأثير مس لكك الكلي + الآخرين. وضمن هذا السياق» من المفيد التفكير 
بمجموعة أوسع من السلوكيات بدلاً من الاعتماد على اعتقادك بأنك كافأت 
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ركوب المخاطرة المحسوبة (العرض 3 - 4 يزودك ببعض العوامل المفيدة التي 


« 3 0 


تستحق المراجعة). 


العرض 3 - 3: التوجيه والاستقلالية 


من المهم إقامة التوازن المناسب والصحيح بين الحاجة إلى التوجيه والحاجة إلى 
الاستقلالية. يتالف هذا التمرين من جزأين. 4 الجزء الأول» سوف تحدد أفضل 
توازن بين هاتين الحاجتين 4 مؤسستك. # الثاني» سوف تتعلم مقاربة لتحديد 
الأفعال الإجراتية الضرورية للتغيير بالطريقة المرغوبة. 


قدر أقل من المرونة 


ضع على سلسلة التوجيه - الاستقلالية حرف (ف) #4 المكان الذي يمثل الوضع 
الفعلي لمجموعتك. ثم ضع حرف (ض) لتمثيل الوضع الأفضل لمجموعتك. الموقعين 
النسبيين ل (ف) و(ض) سوف يقدمان فكرة تقريبية حول التفيير الأفضل 
لملجموعتك: باتجاه قدر أكبر/أو أقل من المرونة. 

الجزء الثانى: تحديد فرص التغيير 
© هذا الجزء سوف تستخدم عملية تدعى "التحليل الميداني للقوى . وهو عبارة عن 


طريقة لتحديد القوى المتعارضة التي تحافظ على توازن الوضع الراهنء وبالتالي 
تحديد الأفعال الإجرائية المحتملة لتحريك نقطة التوازن الراهنة 4 الاتجاه 
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المرغوب. لي الحالة النمطية» يصور "التحليل الميداني للقوى' التغيير المرغوب وهو 
يتجه نحو اليسار. نقدم فيما يلي مثالا على هذا التحليل. ولسوف نفترض - 
لأغراض تتعلق بالتوضيح - أن هذه الحالة تشمل التغير المطلوب الذي يتجه نحو 
مزيد من المرونة. 

القوى التي تدفع باتجاه القوى التي تكبح إدخال 

قدر أكبرمن المرونة مزيد من المرونة 


لا اال بابب ب بإ يبي بلط ةك 
بطء 4 عمليات صنع القرار بحاجة إلى استجابة أسرع للزيائن 
ااال سطلطك#» 
عملية رفع التقارير 
تستهلك وقتا طويلا ختححد 
تكرينالدزاء القفية يه يهف الوقن 
على الشع برو المغامرة 


نقطة التوازن الراهنة 
اتجاه التفيير المطلوب 
اس 


العرض 3 - 3 (تابع): استخدام "التحليل الميداني للقوى": 

1. وضح الوضع الراهن والوضع المرغوب. 

2 وضح التوازن الراهن بواسطة خط عمودي يتحدد بواسطة النقاط التي 
تتقارب بها رؤوس مجموعتين من الأسهم. الأسهم التي تتجه إلى اليسار تمثل 
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القوى التي تشجع التفيير المرغوبء بينما تمثل تلك التي تشير إلى اليمين 
الشوى المكارجة لير مروت 
المرغوب. 


4. قوم كل قوة بواسطة تأثير تغييرها ومدى سهولة هذا التغيير. 
. قرر البدء بالقوى التي تعتبر أسهل تغييرا وأشد تأثيراء وطور استراتيجيات 
مناسبة لتقليص القوى الكابحة وتعزيز القوى المشجعة. 





"ستاربكس" مرة أخرى: تجسد قصة مارغريت ويلر ا 'ستاربكس مثالا 
نموذجياً على تلازم التفكير الاستراتيجي والفعل الاستراتيجي» إضافة إلى المبادرة 
الاستراتيجية القادمة من منتصف البنية التراتبية للمؤسسة. فرؤية ويلر الثاقبة هي 
التي اكتشفت أن المهمة الموكولة إليها - ترتيب الجدول الزمني للمبادرات - مهمة 
ثانوية إلى حد ما؛ فقد أدركت أن التحدي الحقيقي يتعلق بالأولويات الاستراتيجية. 
ومثلما قالت أ تفسيرها: 'بدأنا بمهمة صغيرة محددة» تمثلت 4# تثبيت الجدول 
الزمني. الآن» وبعد مضي عامين» توصلنا إلى ربط عمليات صنع القرار وتحديد 
الأولويات بالتخطيط الاستراتيجي. لم يأمرنا أحد بذلك. كشفنا عن حاجة 
مؤسسية» وهنالك العديد من الأشخاص الذين قدموا لنا مساعدة حقيقية» وأرادوا 
تحسين الأمور وملاءمتها معأ بشكل أفضلء وتمكنا من القيام بذلك". 

تستحق مارغريت ويلر فضل المبادرة التي اتخذتها. وكذلك 'ستاربكس' - 
لأنها أوجدت مناخاً يشجع هذا النوع من المبادرات. 
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العرض 3 - 4: قياس القدرة على ركوب المخاطرة 

نقدم فيما يلي بعض الأسئلة التي يمكنك استعمالبا لاستكشاف المناخ الأوسع 

والسياق الأعرض لركوب المخاطرة ضمن مجموعتك أو فريقك. 
هل نشجع مستوى مناسب من ركوب المخاطرة بحيث نحقق النجاح؟ 
ما هي الأمثلة على المخاطرات التي ركبناها 4# الماضي؟ 
ما هي الأمثلة على المخاطرات التي أحجمنا عن ركوربها؟ 
هل هنالك أنماط محددة 4 هاتين المجموعتين من الأمثلة؟ 
هل هناك بعض الأنواع المعينة من المخاطرات التي يجب أن نكون أكثر 
استعدادا لبا؟ 
هل المعايير القياسية واضحة لتحديد متى يكون ركوب المخاطرة أمرا 
محسوبا ومحمودا؟ 
كيف نتعامل مع الأخطاءة هل الرد على الخطأ يكبح حتى المستوى المعتدل 
من الرغبة بركوب المخاطرة؟ 
ما هو حجم المخاطرات التي ركبناها "تحت مراقبة الرادار"؟ هل كان من 
الأفضل التعامل معها على المستوى الواقعي؟ ما الذي يتطلبه ذلك؟ 
حين نعرف بأن العمل كان ناجحاء هل نعرف أيضاً درجة المخاطرة التي 
تطلبها تحقيق ذلك النجا-؟ 
ما مدى كفاءتنا 4 استخدام الأمثلة على ركوب المخاطرة التي أفرزت نتائج 
إيجابية أو سلبية» باعتبار ذلك من الفرص التعليمية التي نستفيد منها لتبادل 
المعلومات وتطوير الأداء؟ 
ما مدى شعور الموظفين بالأمان والثقة بأنهم لن يتعرضوا للعقاب لركوب 
المخاطرة التي تبدو محسوبة ومدروسة» إذا فشل مسعاهم # النهاية5 
ماهي الحواجز والقيود التي نفرضها على أنفسنا وتشكل عراقيل تعيق 
ركوب المخاطرة المحسوية؟ 
ما الذي يمكن للقائد أن يفعله (أكثر/أو أقل) لتشجيع ركوب المخاطرة 
التعييون؟ 
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اجعل الاستراتيجية عملية تعلم 


يتطلب جعل الاستراتيجية عملية تعلم ذهنية خاصة:» إضافة إلى سلوكيات متميزة 
كل عنصر من العملية. لكن ركائز تحويل الاستراتيجية إلى عملية تعلم مغروسة 
النمطية - عمل فريق القيادة الاستراتيجية» إضافة إلى الأفراد من القادة الاستراتيجيين. 


مثلما ناقشنا من قبل» يمكن التفكير باستراتيجية عمل المؤسسة بوصفها 
النظرية التي تتبناها حول عوامل النجاح. ومع مرور الوقت» تراكم المؤسسات 
البيانات والمعطيات ذات الصلة بفائدة تلك النظرية وصحة وصدقية بعض التوقعات 
والتجارب المحددة (قرارات العمل التكتيكية مثلاً). 


من هذا المنظورء يبدو أن الاستراتيجية - كمعملية تعلم - تبدأ مع التفكير 
الاستراتيجي. فهو يولد الفرضيات التي تختبر لاحقا من خلال الفعل الاستراتيجي. 
لكن مثلما رأيناء فإن العلاقات العرضية البسيطة لا تكون .4# الجوهر كما تبدو 
ع الظيوول فمكل كل الكاة دوم ورف هذه الحالة: يكن للتطليم أن يكم أيضا 
إذا سبق الفعل الاستراتيجي التفكير الاستراتيجي. 4 الحقيقة» فإن الطبيعة 
التكرارية للتفكير والفعل تجعل تحديد نقطة البداية عملية اعتباطية إلى حد ما. 
أما النقطة الأساسية 4 القضية فهي: كيف نختبر التفكير الاستراتيجي مع 
الفعل» وكيف نتعلم من الأفعال التي اتخذت. 

حين تعتبرتكتيكات العمل التجاري فرضيات تختبر بواسطتها الاستراتيجية؛ 
فإنها تستهدف غرضين متصلين: الفرض الواضح هو التنفيذ» أما الآخر فهو التعليم. 
ولريما لا يكون من المفاجئ أن تميل المؤسسات إلى التقليل من التركيز على دور 
التكتيكات #9 خدمة التعليم نظرا لأن هذا الفرض لا يحظى بتقدير كبير. 
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ذلك هوا احذ الأسباب اذى يجمل من ا كفيك روية الاسعراتيجية بوضهها عملية 
تتجه من القمة إلى القاعدة ومن القاعدة إلى القمة 4 آن معا. فهي تحتاج لأن تصاغ 
القمة؛ لكنها بحاجة أيضاً إلى الاسترشاد برؤى الآخرين ف كافة أقسام 
ومستويات المؤسسة:؛ وإلا فستعاني من شروخ ومثالب خطيرة. ومثلما لاحظ اندرو 
كامبل ومارحكوس الكسندر (1997): "إن فصل صياغة الاستراتيجية عن التطبيق 
ليس فكرة جيدة على وجه العموم. فمعظم الرؤى المهمة لصياغة الاستراتيجية 
تكمن 4 رؤوس مدراء التشغيل' (ص48). أما هنري مينتزبرغ (1987) فقد نحت 
فيو الحرفنة جد فنيافة الاسترافحية" لكين الطرائق الدينافية القن يعمل فين 
خلالبا المدراء الميدانيون باسلوب استراتيجي من أجل التكيف مع الفرص 
والتهديدات الجديدة التي تواجههم. 

لكن: وكما لاحظ كامبل والكسندر أيضاً (1997) فإن "التكتيكات لا 
تتعلق فقط بتطبيق استراتيجية اليوم» بل باكتشاف استراتيجية الفد أيضا" وهو 
رأي منسجم مع فهم الاستراتيجية باعتبارها عملية تعلم. يمكن ملاحظة ذلك 2 
الشكل 3 - 1: حيث توفر نتائج تطبيق التكتيكات حلقات المعلومات والتغذية 
الإرجاعية التي يستهدي بها الأداء الراهن إضافة إلى القدرة المستقبلية. ولكي تعمل 
حلقات التفذية الإرجاعية هذه على أفضل وجه؛ يجب أن يشمل جزء من مهمة 
تحديد التكنيكات الإجابة عن السؤال المتملق بكيفية تضميمها لجمع البيانات 
والمنطياك الكميلة بإزقاد وهدانةاسترافيجية المستفيل: 


إجراء تجارب العمل (التجاري) 
نقدم فيما يلي مثالاً على تقدير قيمة استخدام القرارات التكتيكية لتعزيز 
عملية التعلم. فقد أنيطت بأحد المدراء ب شركة دعاية مسؤولية تنويع النشاط» 


وهي وظيفة مهمة من الناحية النوعية ومتوسطة الأهمية من الناحية المالية. وكان 
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جزء من تحدي إقامة الحجة لصالح التنويع يتمثل ‏ إظهار فهم المدير للمحركات 
الاستراتيجية 4 هذا النشاط التجاري غير المألوف. وكان المدير - بطبعه - ميالاً إلى 
الابتكار الإبداعي وروح المغامرة» ولذلك تطلع إلى تنفيذ تشكيلة واسعة ومتنوعة من 
القرارات التكتيكية. لكن أحد زملاثه أشار عليه بأن يتخذ موقفاً علمياً وموضوعيا 
وذلك بكبح جماح دافعه الطبيمي لتجريب كل شيء عند اختياره للتكتيكات: 
ملاخظا آنه ذن وتبكن سن التوفدل إن تشائع واهنحة إذا يدل كن معيوت كل 
اختبارء ونصحه بأن ينتقي شيئاً محددا وينوعه بشكل نظامي ومنهجي. 

تلقت هذه النصيحة المفيدة المتعلقة بتعميق الرؤيةالاستراتيجية التأييد 
والكسائنة (نشوخ معرفة الزمكل) من قبل دراشة يحفية ساولت ممازسنات الادارة 
المرتبطة بالابتكارات الناجحة الثورية (التي حققت اختراقات ناجحة:؛ لا تلك التي 
تعتمد على التحسن التدريجي). وجد الباحثون - مثلاً - أنه بالرغم من أن الأشكال 
التقليدية لدراسة السوق تعتبر مفيدة 4 توجيه دفة التفيير التدريجي» إلا أن تأثيرها 
محدود # الأنواع الأكثر راديكالية من الابتكار. أما ما حظي بقيمة أكبر فهو ما 
دناه | لببالحكون تعيلية " السوؤوا تفلي تضذه [الععلينة عو لخو ببناسلةتمنره الكهارف 
لاختبار السوق وطرح النماذج الأولية بذ تشكيلة متنوعة من الأسواق!". حيث تطرح 
تح أزلنة هن | لنفيات (النسد 6ه اننا اكرروى والعير المككيي تن روات فطل المشوق 
على ذلك الشيؤ(اتقلة) كسكرهه ايها عناينة فطووز اللنكع السفيرة: على سبي 
الكان: ظرهفث شتركة بنوكووولة أو عواتقي الكلونة (السمولة) :ف أسواق عدة 
مدن عام 21973 قبل عشر سنين من بيع الأنظمة التجارية بشكل كامل. و حين 
أن النماذج الأولية أثارت قليلا من الاهتمام (نسبياً)ء إلا أنها زودت الشركة برؤية 
ثمينة للسوق. على سبيل المثال» تعلمت أن تلك النسخ (الأولية) كانت ضخمة الحجم 
وثقيلة الوزن: ولذلك أصبح الحجم والوزن من العوامل التصميمية الحاسمة طيلة عدة 
عقود من السنين. 
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تشيرعملية "السبر والتعلم' إلى أن الطريقة الوحيدة لتقويم قاباية التطبيق 
الاستراتيجي لفكرة أو فرصة ما هي - بالضبط - متابعتهاء أي طرح نسخة أولية 
من التشع أو النخدلية: كه تعركة الشيوق والشفانة “ف تسدين كنت #«الحدمنة امتماداً 
على تلك المغرهة ويف أحين أن التعلية ممينة'ويوضي بها اتكغير من الخبزاء إلا إن من 
المتوجب استخدامها بشكل انتقائي. صحيح أنها تقلص حالة الفموض وعدم اليقين 
على اتسقيد الأسدرافيهى» إلا أن حك الينها فرع :ولا يمك لآبة شرك حب 
هذه الطريقة - أو الحفاظ على العملية لعدة ستين: -:واقتناص كر من عدد يشير 
من الفرص المحتملة. فهي تناسب على أفضل وجه الفرص المتاحة للابتكارات 
الثورية (المتقطعة) التي تعتبر محورية استراتيجياً للشركة. 

التمرين الموضوف يذ العرض 3 - 5 يدعوك لإجراء اختبا نشاطك التجاري 

العرض 3 - 5: حاول العثور على مبادرة استراتيجية 


حدد مبادرة جديدة يمكن أن تطلقها للاستفادة من الظروف التنافسية المتغيرة 
بيئما تساعد على صقل رؤية وتيصر القيادة الاستراتيجية لدى رئيسك المباشر. 


الآن, فحر بها باعتبارها تجرية عمل. ما هي الدروس المفيدة - استراتيجيا ب 
التي يمكن أن تتعلمها من نجاح المبادرة؟ أو من فشلها؟ ما نوع البيانات والمعطيات 
التي تحتاج لجمعها وتتصل بتوكيد وإثبات نتيجة تجربتك؟ 





تعلم من أفعالك 

من طرائق القيام بذلك "مراجعة ما بعد الفعل". وهذه طريقة نظامية ومنهجية 
للتعلم من أفعالك. لقد طور الجيش الأمريكي الطريقة» ثم تبنتها وعدلتها وكيفتها 
المؤوسسات المدنية. أما بؤرة التركيز فهي تحسين الأداء ب المستقبل عبر فهم الرؤى 
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أنها لا ا بيئة يسودها الخوف. تتألف طريقة مراجعة الفعل بعد اتخاذه من ست 

خطوات 100 

1 - ماذا كان المقصد؟ ما النتيجة أو الغفرض الذي استهدفه الفعل؟ ما هي الغاية 
التي قصد تحقيقهاء وكيف؟ 

2 - ماالذي حصل؟ ما هي النتائج؛ وما هي الأحداث التي أسهمت فيها؟ ما هي 
المعلومات الطلب من المشاركين أو المعنيين إعادة بناء الأحداث حسب تسلسلها 
الزمني. هنالك طريقة أخرى تتمثل 2# سؤال المعنيين عن الأحداث المهمة ومن ثم 
الاستقصاء بشكل أعمق بحثا عن المعلومات الأكثر توضيحا): 

3 - ما العبر التي تم تعلمناها؟ ما الذي توضح الآن وكان غير معروف سابقاً؟ ما 
هي الدروس المستخلصة التي ستساعد غيرنا على الأداء بشكل أفضل # المرة 
القادمة؟ 

4 - ماهي الخطوات الإجرائية (الأفعال) الواجب اتخاذها ؟ ما الذي يتوجب فعله 
اعتماداً على الدروس المستخلصة. ما الذي يمكن فعله للحصول على الفواكد 
الفورية5ة ما الذي يمكن فعله للتأثير الأنظمة والسياسات والممارسات؟ مأ 
الذي يمكن فعله على المدى الطويل للتأثير .4# الاستراتيجيات والأهداف والقيم؟ 

5 - الفعل. تتمحور فكرة مراجعة ما بعد الفعل برمتها حول فعل شيء اعتمادا على 
العبروالدروس المستخلصة. 

6 - توزيع ونشر النتائج المكتشفة. يجب التأكد من أن الآخرين الذين يمكن أن 
يستفيدوا من الدروس المستخلصة قد عرفوا بها. 
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"انالوغ ديفايسيز" (10671065 423108) شركة متخصصة بالتقانة المتقدمة 
قامت بتطبيق مقاربة "مراجعة ما بعد الفعل" على فريق تطوير المنتجات العامل لديها. 
أما الدافع المحفز فكان إقرار الشركة بأنها تهدر الكثير من الوقت والموارد 
بسبب عدم التعلم من الدروس والعبر؛ فالفرق تكرر الأخطاء ذاتها مراراً. الجدول 3 
- 1 يوضح الصيغة المستخدمة من قبل فرق تطوير المنتجات © الشركة:؛ ويظهر 
أمثلة مأخوذة من اجتماع لمراجعة النشاط التجاري الذي يعقد مرتين كل ثلاثة 
أشهرء ولريما يقدم للقارئ فكرة عن طريقة تكييف العملية لتتاسب المؤسسة 
الفننة: 
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تصرف بأسلوب حاسم وحازم في مواجهة حالات الفموض وعدم اليقين 
القيادة الاستراتيجية تعني 4 مدلولها الفعل الحازم والتصرف الحاسم # 
مواجهة حالات الغفموض وعدم اليقين. لكن ذلك قد يكون صعياً لمدة أسباب: 
منها: 
٠‏ تفي رالظروف يجعل من الصعب إجراء تقويم دقيق لنسبة ركوب المخاطرة 
ف الفعل: 
٠.‏ فشل أي مبادرة يحمل 4# طياته خطرا محتملا يتهدد الوظيفة» أو القسم» 
وتكبح يذ بعض الأحيان ركوب المخاطرة. 
منالمغري غالبا تقليص حجم الغموض وعدم اليقين عبر الرهان المضمون» 
حتى وإن كان الربح أقل. 
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الجدول 3 


-1: تطبيق "مراجعة الفعل بعد اتخاذه" على النشاط التجاري ‏ شركة "انالوغ ديضايسيز". 


على جاك وسو 


تحديث موعد 


تطوير الاختبار 
(يوم 1/18): 
والبدء' 

ب لتحضير 
للاختبار الآخير 
بحلول المراجعة 

التالية 
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إنهاء المهمة ‏ | لأن جون عمل 
الموعد المحدد 





قلق. أية 
مشكلات 
عبء العمل نظرا 
لأثنا نعمل بكل 
طافاتنا. 


لا حواحز. 


سوف يستمر 
سام بإدارة المنتج 
المحدد رقم 1 إذا 
لم يفسح المحدد. 
سام لن يركر 
على الرقم 1 إذا 


عمله بمشروعات 


أخرى 





المسؤوئنون عن 


تحديد المواعيد 


ضح رقم 1 المسؤولون» 
محدد ب 1/2 فائد الفريق, 
مدير ساح. 
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.11537161 110112 11211551012م 1112 ,1999 ختاع 5م20 ,28 ع038 .. 


نتائج إعادة 
التسميع 
ستظهر © 


أوآخر مايو (من 
قبل مهندس 
التجميع) 


له أء 83150 ,(4 ,27) ,5ع1تقهط05آ 1ه 1أة تدع 01 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


القرارات الاستراتيجية دائماً ما تتخذ في حالة من عدم اليقين 


بالرغم من وجود عوامل كتلك المدرجة أعلاه؛ إلا أن القادة الاستراتيجيين 
الأكفاء يعملون © ظروف يواجهون فيها حالات الفموض وعدم اليقين. لا يعني ذلك 
أنهم لا يبذلون كل ما هو ممكن لتقليص حدة هذه الحالات. ولكنه يعني أن 
اليقين الكامل أمر مستحيل (لربما يكون غير مرغوب فيه أصلاً)؛ ولذلك لا 
يمكن للفعل أن ينتظر الوضع المثالي الذي يبلغ مرتبة الكمال. علاوة على ذلك» 
فإن صياغة الاستراتيجية لا تتم وسط حالة من الغفموض وعدم اليقين فقطء بل إن 
تطبيقها يجري 4# خضم تلك الحالة أيضا. فبعض من أهم فرص الفعل الإجرائي 
الحاسم 4 مواجهة الفموض وعدم اليقين يتم خلال مرحلتي 'تعلم كيفية بلوغ 
البدف" و"الانطلاق 4# الرحلة" (انظر الشكل 3 - 3). 

من الأمثلة الدراماتيكية على القرارات المتخذة 4 مواجهة حالة الفموض وعدم 
اليقين قرار الجنرال الأمريكي (الذي أصبح رتيسا فيما بعد) دوايت ايزنهاور (2 
الخامس من حزيران / يونيو 1944) إرسال أضخم قوة إنزال عسكرية 4# التاريخ 
عبر القنال الإنكليزي وبدء عملية تحرير أوروبا من ألمانيا النازية. وكان قد أرجأ 
الفزو بسبب الطقس السيئ فوق القنال»: وبقي الجو على حاله. أما تأجيل الإنزال 
مرة أخرى فكان سيعني مزيدا من التأخيرء لا لبضعة أيام فقطء بل لأسابيع أو 
شهور. وحين درس خياراته» عرف ايزنهاور أن نجاح الفزو ليس مؤكداً على الإطلاق 
(حالة من الغفموض وعدم اليقين). وأشارت تقارير الأرصاد الجوية إلى وجود فرصة 
يتحسن خلالها الجو العاصف» لكن لم يتأكد أحد من أن المدة ستكون كافية 
لإرسال وحدات الدعم والمساندة إلى الشاطئ الفرنسي. © نهاية المطاف» وبعد 


تجميع المدخلات من المعنيين كافة: أصدر قرار الغزو بجملة موجزة: "حسناء سوف 
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لاستر فى خط حالة الغموض وعدم اليقين 
: د سو اين برف خض 
الاستراتيجد 2 ١‏ ٌْ 


التأثير اث 
التأثير ات 


الاقتصادية والاجتماعية 





استراتيجيا؟ 
كيف تصبح قائدا بي 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


ما الذي يمنح بعض القادة الثقة الكافية لاتخاذ فعل استراتيجي جريء حين 
تكون النتيجة غير مضمونة؟ مارلين اوكونيل» نائبة رئيس قسم التسويق 
(القطاعي) لشركة “فيريزون", قدمت بعض الرؤى الثاقبة لهذا النوع من الحكم 
المنطقي من جانب المدراء التنفيذيين. كانت الشركة 4# مرحلة اتخاذ قرار 
استراتيجي فيما يتعلق بطرح كابلات الألياف البصرية # السوق. أحد طري معادلة 
الغوان كان معلوها: ككانليت طق اللنع ف النبرق كن الجهوق هو الغدرات الن 
سوف تمكتهنا وتدعمها الألياف خخلال السئوات العشر أو العشرين القاذمة: كذلك 
أصبح القرار الاستراتيجي أمراً يتعلق بالاجتهاد والحكم والمحاكمة العقلية: هل 
ستتمكن الشركة من حل المشكلات 4# المستقبل وتطوير القدرات التي تحتاجها 
آكنة تحمل الأسكهان جديا (مق التافية الافتضسارية)ة هالت |اوكوتيل إن وهر 
المسألة هو: "هل أؤمن بأننا سنحل هذه المشكلة © المستقبل5. لكنك لن تستطيع 
الانتظار لاتخاذ القرار. قالت: "إذا نظرت دوما إلى ما تعرف وما فعلته # الماضي» 
فلن تتمكن من فعل شيء '. 

كنا نشير حتى الآن إلى حالة الفموض وعدم اليقين بطريقة عمومية. ولريما 
يكون من المفيد هنا تحديد مدى الفموض وعدم اليقين المقبول عند اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية. © نهاية المطاف بالطبع؛ يظل هذا السؤال بدون إجابة شافية. فهنالك 
العديد من المتغيرات التي تجعل من الصعب اقتراح صيغة بسيطة. لكن كولن باول 
وصف ف سيرته الذاتية» "رحلتي الأمريكية": طريقته لعملية اتخاذ القرار: "العامل 
الرئيس ليس اتخاذ قرارات سريعة: بل اتخاذها ك الوقت المناسب. كانت لدي 
معادلة توقيت:1- 40 إلى 70. حيث يشيرآ إلى احتمال النجاحء بينما تشير الأعداد 
إلى نسبة المعلومات المكتسبة. لا ألجأ إلى الفعل الإجرائي إذا توفرت لي معلومات 
تؤكد أنني على صواب بنسبة تقل عن 240/. كما لا أنتظر حتى أحصل على ما 
يكفي من الحقائق لأكون واثقا من صواب رأيي بنسبة 2/100 لأنه بحلول ذلك 
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العرض 3 - 6: تحليل قراراتك الاستراتيجية 


راجع القرارات الاستراتيجية المحددة التي اتخذتها # الماضيء: مع مراعاة ما يلي 

لكل منها: 

«. عرف القرار باختصار. 

تذكر بقدر ما تستطيع الأنواع المختلفة من العوامل التي وازنت بينها عند 
اتخاذ القرار. حاول تقدير الاحتمال الموضوعي الذي رجح اعتقادك بصوابية 
أفعالك (أي أنها تفرز نتاكج ناجحة). 
تذكر العملية التي مررت بها (مثلا: جمع البيانات والمعطيات»؛ المناقشات مع 
الآخرين..الخ)؛ ووصلت من خلالبها # نهاية المطاف إلى حالة الاستعداد للفعل 
أو القرار. 
ما هي الوتيرة التي انحصر فيها فعلك أو قرارك ضمن النسبة التي تتراوح بين 
0 - 770 (حسبما يوصي كولن باول8). 
الآنء راجع القرارات الاستراتيجية التي يتوجب عليك اتخاذها حالياء مع 
الأخذ بالاعتبار ما يلي: 
ماهو الاحتمال الموضوعي المرجح الذي يدفعك للاعتقاد بأن فعلك (أو 
قرارك) #4 هذه الحالة سيكون صائبا أو ناجحا؟ 
إذا كان المعدل يفوق النسبة التي تتراوح بين 40 - 770: هل قمت بتأخير 


القراردون وجود ضصرورة تلذلك 
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تقويم مستوى الغموض وعدم اليقين 


تتباين الظروف التنافسية التي تواجهها المؤسسات من حيث مستوى الفموض 


وعدم اليقين. هنالك مقالة نشرت خا "مجلة مدرسة هارفارد للأعمال”؛ تصف 


منها: 


المستوى الأول يدعى "الوضوح الكاك" بالنسبة للمستقبل: نظراً لوجود 
يقين استراتيجي كاف لدى المدراء لتطوير توقع دقيق وحيد يسمح بتطوير 
الاستراتيجية. على سبيل المثال» تطوير الشركة لاستجابة استراتيجية ردأ 
على خطوة اتخذتها شركة منافسة # سوق ناضجة نسبيا. 

المستوى الثاني يدعى 'سيناريوهات المستقبل البديلة"» نظرا لإمكانية 
وصف المستقبل بواسطة عدد صغير من 'السيناريوهات" المنفصلة:» والمثال 
على ذلك الشركات التي تواجه احتمال الخضوع للسيطرة القانونية أو 
التشريعية. 

لمشت الثالاف يوعى "سلضلة من الحالات السعلي" نطرا لانكانية يزوة 
العديد من النتائج المحتملة على طول سلسلة محددة بواسطة متغيرات رئيسة 
(متميزة عن السيناريوهات المنفصلة القليلة التي نجدها 4 المستوى الثاني). 
والمثال على ذلك شركات المجالات التجارية الجديدة. 


المستوى الرابع يمثل الفموض التأمء حيث تتفاعل عوامل عديدة لإيجاد حالة 
من الغفموض وعدم اليقين تجعل من اللمستحيل تقريبا توقع اتجاهات 
لتقن : لين التحظل» تقد هؤة:النطالة كدر ومو ف تعلو كين الظزوك 
السائدة إلى الانتقال إلى واحد من المستويات الثلاثة الأولى بمرور الوقت. 
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كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


يمكنك أن تحاول تحديد مستوى الفموض وعدم اليقين الذي تواجهه 
مؤسستك (تبعا للمستويات الأربعة الآنفة). 


تصرف مع الأخذ بعين الاعتبارالأهداف القريبة والبعيدة الأمد 


يتطلب الفعل الاستراتيجي الاهتمام بالأهداف القريبة والبعيدة المدى على حد 
ستواة. ف الفضل الأول القرنا إن ذلك ياعتبازه فارقا مميرا بين القينادة الأسسكرافحية 
والقيادة التشفيلية (الشكل 3 - 4 يركز على هذا الموضوع). إن التصرف والفعل» 
مع أخذ المدى القريب والبعيد بعين الاعتبار» يمثلان جزءاً مهما من مراحل 'تعلم 
كيفية بلوغ البدف": و"الانطلاق 4 الرحلة"» و"التحقق من مدى التقدم'. 

تشير المعطيات والبيانات التي جمعناها من أكثر من خمسة آلاف عضو ب 
فرق المؤسساف والشركات: إن أن الكسالة يكن أن تصدت كوترا يتحدى قدرات 
من يحاول التعامل معها بشكل فاعل. عشرون بالماكة ممن شملتهم عملية مسح 
أجراها "مركز القيادة الإبداعية" لتقويم فاعلية الفرق المؤسسية؛ لم يتفقوا على 
وجود توازن مناسب ف التعامل مع الأهداف القريبة والبعيدة المدى (انظر الفصل 
الكامسن العرطة المزيى عن شرق العيادة الابدترانيهية )ويه حون اناده اليانات 
والمعطيات تتعلق بالمدركات حول فاعلية الفرق # إقامة التوازن بين الحاجات 
والأهداف القريبة والبعيدة» إلا أنها متوافقة مع ما سمعناه من المدراء عموما فيما 
يخص صعوبة إقامة مثل هذا التوازن. جاك ويلش عبر عن الأمر كما يلي: "حسبت 
دوما أن بمقدور أي أحمق فعل ذلك. إذ إن تقليص النفقات الآنية على حساب 
المستقبل يمكن أن يفيد لمدة ثلاثة أشهر»ء أو سنة» أو حتى سنتين» وهذا ليس 
بالأمر العسير. ب حين أن أسهل الخيارات هو الحلم بالمستقبل وعدم الاهتمام بالمدى 
الغريب أفنا ااخقبان قدرة الفاكن فهو إقافة الكوائة نين اهناك الحاضووالستهبن” 
(2003,: ص 124). 
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الشكل -4 
الاستراتيجية كعملية تعلم: الفعل مع أخذ الزمن بعين الاعتبار 
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الاقتصادية و الاجتماعية 





كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


لكن التحدي لا يتمثل يذ مجرد الالتزام بالاستثمار © المستقبل والحاضر. بل 
هذ تبني استراتيجية واضحة يفهمها الموظفون أيضا. وخلال عملية المسح التي قمنا بها 
سألنا شريحة البحث عن مدى وضوح استراتيجياتهم المؤسسية بحيث يفهم العاملون 
والموظفون دون لبس ما سيفعلونه وما يتجنبون فعله. وأكد ربعهم أن استراتيجياتهم 
غيزواشهة الفاله: 

4 غياب الوضوح الاستراتيجي يستحيل تقريباً اتخاذ قرارات حكيمة وصائبة 
قيق] يسدق بالتخنيكاة: التسرين الدع الخرط 7-3 يوطوك سكير 
بالعوامل المطلوبة لنجاح مؤسستك على المدى البعيد. 

الاستثمار ‏ القدرة المستقبلية يعني غالبا - بحكم طبيعته - عدم ظهور 
النتائج بشكل فوري. والعديد من المؤوسسات تطلق مبادرات أساسية لا تبدو أبدا أنها 
ستترسخ أو تؤدي إلى تغييردائم أو هادف - ويعود جزء من السبب إلى أن قادتها لا 
يتمسككون بالتزامهم بالأهداف والغايات الاستراتيجية. فيما يتعلق بالجودة مثلاً» 
تشير الأبحاث إلى أن الاستثمار كك "إدارة الجودة الكلية" (/101) لا يمكن أن 
يظهومعاكدة إلا إذا كان كبيرا ومستكداما (وتحسب المدة هنا بالستين لذ بالشهون). 

نك حين آن اوج مكال غلك الفطل الحاسم هوا اتهاذ قرارها! إلا أنه الفكن 
أن ينعكس أيضا 4 الدعم المطرد والمصمم للأولويات الاستراتيجية الأساسية. وأفمال 
وتصرفات ويلش نفسه توجز ذلك. فقد تحدث عن الحاجة إلى التركيز على/ والالتزام 
الحماسي بتلك المبادرات الدائمة التي تحاول القيادة من خلالبا تغيير الطبيعة 
الجوهرية © المؤسسة. قال: "تابعت تلك المبادرات بحماس ولبف إلى حد الاقتراب من 
حافة البوس الجنوني" (2003, ص298). وكان ويلش واضحا حول أهم الأولويات 
الضرورية (والقليلة العدد) لنجاح شركة "جنرال الكتريك": وبقي متمسكا بالمسار 
- وتأكد بأن كل فرد يحذو حذوه أيضا. 
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كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


الاستراتيجية مسألة تتعلق بوضوح البدف وجلاء نقطة التركيز؛ وتتمحور حول 
معرفة ما يجب وما لا يجب فعله»: إضافة إلى فهم حقيقة أن ما ينبغي تجنبه يعادل 4 
الأهمية ما يجب فعله. وهي تسهل عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالأوضاع والحالات 
الإشكالية التي يجب عدم التورط فيها أولاء والقرارات التي تحدد متى يجب 
الخروج منها أو تفاديها. وعلى المستوى التكتيكيء تسهل اتخاذ القرارات المتعلقة 
بالمشاريع أو البرامج التي ينبغي إطلاقها وتلك التي يتوجب إيقافها. 
العرض 3 - 7: تخيل القدرة المستقبلية 


تخيل حال مؤسستك (أو قسمكء أو إدارتك..) بعد سنة أو اثنتين من الآن. ما هي 


القدرات الجديدة أو الأقوى التي تعزز إلى حد كبير فاعلية مؤسستك؟ ما هي 
وتحسين قدراتك المستقبلية؟ 





خلال الننوات الببكره الى تفغل فيها وينش متصبي بكبي و أكدراء الشميذيين 
شركة "جنرال الكتريك": أطلق عليه لقب "جاك النيوتروني" بسبب تمسدكه 
الصارم بمبدأ تخفيض حجم العمالة ب الشركة: حيث ترك ريع العاملين وظائفهم 
قا النتوات الحين الأول من اسخلامه التي (مهروف ان القنيكة الفودوولية عد 
البشر وتبقي على الحجر04. قال ويلش إن 4 اللقب انتقاداً لهء لكنه كره 
البيروقراطية والبدر 4 الشركة آنذاك. وبالرغم من هذا اللقب (إضافة إلى اعتباره 
أقسى مدير يذ أمريكا)ء يشعر ويلش الآن بأن الإجراءات التي اتخذها لم تكن 
كافية وجاءت متأخرة. يقول: "من السحرية أنني لم أبلغ مدى كافياً أو أاتحرك 
بسرعة كافية. وحين سألني طلبة الماجستير ل مدرسة هارفارد للأعمال 4 منتصف 
الثمانينيات عن أشد ما ندمت عليه خلال سنواتي الأولى © منصب كبير المدراء 
التنفيذيين قلت ”تأخرت كثيرا 4 التصرف"" (2003: ص 132). 
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أخيراًء من المهع تذكر أن اتخاذ الفعل مع الأحذ بالاعتبار الأغداف القريبة 
والبعيدة لا يشمل مجرد تقرير الاستثمارات المستقبلية فقطء بل مصادر القوة التي 
يجب المحافظة عليها. ايزابيل سويفت» نائبة رئيس شركة 'هارليكوين" » علقت 
على مفارقة الصعوبة الناتجة عن قوة ونجاح كل الأنشطة التجارية التي تمارسها 
شركتها: "من التحديات التي تواجهنا إعادة توجيه وتنمية مؤسسة ناجحة فملا". 
ويعود جزء من هذا النجاح إلى ألفة القراء مع العلامة التجارية» ولذلك فإن من 
التحديات الاستراتيجية التي تواجه القائمين على "هارليكوين" الوفاء بالوعد الذي 
تخدمه العلامة التكارية:: ينتنا يوا صلوةن قنديت] وقميرها !قر لف الفلذية التعارية 
قيمة ثمينة» ولا نريد أن نتخلى عنها . 

هنانك المديك نين الدع الشمان | لتائرة انبكر نهية انكل الملإسيية شل 
معظمها مقاييس يمكن للمؤسسة بواسطتها تقويم آذائها. 4 الشكل 1-3 يشير 
كل ذلك إلى مرحلة الاستراتيجية (باعتبارها عملية تعلم) التي نسميها "التحقق من 
مدى التقدم": هذا التحةق نيه تكن مكل لف المقا بيسن الرئيسية تمكل أيضاً؟ كدر 
من مجرد وضع الدرجات للأداء. إذ إن المقاييس الرئيسية - بطبيعتها - توجه أيضاً 
الجهود المؤسسية نحو بعض الأهداف والغايات دون سواها. 

لذلك فإن من المهم تقويم الأداء الحالي والقدرة المستقبلية» أو ما دعوناه سابقا 
النتائج التشغيلية والنتائج الاستراتيجية. الأمر الذي يساعد على ضمان توجه جميع 
الوغخداتك حو الفابات ذاس] دروا تككون الوعية 'سحيحة بالقب» لانتعدامة ميزه 
القاهيبية للموسسة على اكدن البسسن: 

إن اختياز المقاييمن الصحيحة لتقويم الأداء الراهن والقدرة المستقبلية واحد من 
أهم الإجراءات التي يمكنك القيام بها بوصفك قائداً استراتيجياً. ولسوف نعرض 
بعض الملاحظات التي ينبفي تذكرها: أولاً» بالتوافق مع فكرة أن الاستراتيجية 
تتعلق باختيار البدائل؛ من المهم تبني عدد قليل - نسبياً - من المقاييس الأساسية: 
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نظراً لوجوب اعتمادها على المحركات الاستراتيجية التي ينبغي أن تكون قليلة 
العدد؛ بحيث لا يزيد عدد المقاييس عن واحد أو اثنين لكل محرك استراتيجي. 
ثانياء يجب أن تتجمع المقاييس معأ لتصبح بمثابة تعبير متكامل منطقيا عن 
الامسعرافهية الوسيية نه كفرسو الأحعوان فظو الإشسات مفابيس فل 
لاساو بر ومكة كن اندو اكوسقضن بدا قط ] :]نين مش كل بهاذ وقوا رخا 
للدرجات. وهذا يؤدي غالبا إلى استخدام العديد من المقاييس الاستراتيجية. هناء 
كيين الشكلة :ف أن فعديد العديه كين المقانيسن لابه راتبدية يمكين عاد نوها 
من الغموض الذي يبهم هذه المحركات الاستراتيجية (القليلة العدد) الحاسمة © 
أهميتها بالنسبة للنجاح المؤسسي المستدام. 

المشكلة الأخرى تحدث حين يتم اختيار مجموعة متنوعة من المقاييس بدون 
اعتبانزحاف لملاقتها النطقية التكافلية بالاستراتيجية العامة .:هإذا قفنت الوسسة 
ف لحكل وض ان القنادين المنهلة غَين الملافة النظطف : ييكضيها يكنا 
وبالاستراتيجية الكلية (قياس الخطوات الجيدة دون سواها)ء يمكن أن يؤدي 
تآثيرها (الصل4) إلى دفع الموسسة نحو اتجاهات مختلفة ومتباينة. ولريما تضعف 
الجهود البادفة لتحقيق النجاح بدلاً من تقويتها. 

من المفيد مقارية عملية تحديد المقاييس الرئيسية بهدف وضع سلسلة 
الانتتتاجات النطقية الؤسسيَة لاسكرائيجيات القمل: العنادة على محك الاخفاز 
التجريبي. ونظرا لأن هذه الاستراتيجيات تستهدف ف نهاية المطاف المساعدة على 
مان اليزةالقافسية انهل امة :فاق عن امهم تحصن واشتقصاء اللخطوات الحالية 
(مثلا: المبيعات ربع السنوية)» إضافة إلى مدى فاعلية وحكمة الاستثمار ثش القدرات 
المستقبلية الحاسمة © أهميتها بالنسبة للنجاح الدائم (مثلا: الاستثمار # البحث 
والتطويرء أو البينة التي تثبت اجتذاب أفضل المواهب والاحتفاظ بها). العرض 3 - 8 
(عند نهاية هذا الفصل)؛ يقدم وصفا لإحدى طرق تحديد هذه القدرات المستقبلية 
البالغة الأهمية. 
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كن شجاعاً وتشبث بقناعاتك 

تطرقنا 4 موضع سابق 4 هذا الفصل إلى قرار ايزنهاور ببدء غزو فرنسا 
(المحتلة) 4 خضم حالة من الفموض وعدم اليقين التي غلفت نجاح العملية. من 
مقاييس درجة الفموض وعدم اليقين هذه - وشخصية ايزنهاور القيادية - رسالة 
الاعتذار التي كتبها لشعوب دول الحلفاء (حتى حين كانت السفن والطائرات تتجه 
نحو ساحل النورماندي) ويتحمل فيها المسؤولية كاملة إذا ما فشل الفزو. لحسن 
الحظء لم يكن ثمة حاجة لنشر الرسالة. 

لكن # الحالة النمطية» تمثل المعلومات والتفذية الإرجاعية الفورية حول 
حكمة ونتيجة القرارات الاستراتيجية الاستثناء وئيس القاعدة. فالاستثمار ا 
القدرات المستقبلية يشمل لزوماً الاستثمار وسط حالة من الغموض وعدم اليقين: 
كما أن مدى صوابية وعقلانية هذه الاستثمارات قد لا يتضح إلا بعد مرور أشهر أو 
سنين» أو حتى عقود. ولذلك يتطلب التشيث يمسار الاستثمار 4 القدرات المستقبلية 
شجاعة وقوة» خصوصاً حين تبدو الاستثمارات الأخرى جذابة ومهمة أيضاً - بل قد 
تكون 24 بعض الحالات أشد إغراء وجاذبية. 

حين أصبح داروين سميث كبير المدراء التنفيذيين ب شركة "كيمبرلي - 
كلارك' 013:19) - '266117تة1)؛ كان مجال نشاطها الرئيس ينحصر 4# إنتاج 
الورق المصقول. أما أعظم أصولبها ومصادر قوتها فهي مصانع الورق التي تملكها. 
نكن مني اف يان صقل الشركة ينكين :8 الدركير عل الشهات الورم: 
التي تستهدف المستهلك؛ لا يذ مجرد إنتاج الورق. واعتماداً على هذه القناعة: باع 
متصباتع الوق انذاك+ اعقيرت اللخطوة تكمماء وطاكشه من قبل كل الكنيون بالمتقاء 
أفراد ا العاملين معه. لكن مع مرور السنين» ثبتت صحة رؤية وقناعة 
5 '. وأصبحت الشركة الآن رائدة 4 ميدان نشاطها التجاري. 


مه 
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قد يتطلب الأمر منك إصدار قرارات تتعلق بأهم القدرات المستقبلية التي ينبغي 
الاستثمار فيها - القدرات التي ترغب بالالتزام بهاء وتظل متمسكا بهذا الالتزام: 
مع أن النتيجة النهائية لبذا الاستثمار غير واضحة ولا مؤكد:. القيادة الاستراتيجية 
تتطلب قرارات استثمارية جريئة 4 خضم حالة من الفموض وعدم اليقين» والتزاما 
مستمرا بالتشبث بهذه الاستثمارات: وإيماناً راسخاً بأنها تبني قدرة مستقبلية أعظم 
ونع 

كيف يتصل الفعل الاسترانيجي 
بالتفكير والتاثير 

القدرات والكفاءات التي تناولبا هذا الفصل تسلط الضوء على الصلة الوثيقة 
بين التفكير الاستراتيجي والفمل الاستراتيجي. على سبيل المذال» تصل قيمة 
الأولويات الواضحة إلى أعلى درجاتها حين تُستمد (الأولويات) من التفكير 
الاستراتيجي الصائب والحصيف. # الفصلين الأول والشاني ركزنا على أهمية 
تحديد المحركات الاستراتيجية الأساسية؛ أي تلك القوى الدافعة (القليلة العدد 
نسبيا) التي تحظى بأهمية حاسمة بالنسبة لنجاح المؤسسة الدائم. # الحقيقة: 
يعتمد تحديد هذه المحركات على التفكير المنهجي المنظومي (إضافة إلى أسس 
أخرى). لكن مجرد تحديدها ليس كافياً. فما يعادل ذلك 4# الأهمية استخدام 
معرفة هذه المحركات الاستراتيجية لوضع الأولويات المتعلقة بتخصيص الموارد. ومن 
المؤكد أن هنالك تلازما فك المسار بين التفكير الاستراتيجي والفعل الاستراتيجي. 

على نحو مشابه؛ يعتمد الفعل الحاسم ‏ مواجهة حالة الغموض وعدم اليقين 
على نوعية التفكير الاستراتيجي للتأثير بالوضع المستهدف. وهذا يتطلب سبر ومسح 
البيئة لفهم الوضع الاستراتيجي الراهن للمؤسسة بشكل دقيق» بما يذ ذلك الفرص 
المتاحة والتهديدات التي تواجهها 2# البيئة الخارجية. كما يتطلب ذلك - 4 الوضع 
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الطبيعي - إشراك الآخرين 4# العملية لاستخلاص ال معنى المشترك من الوضع. 
والجدير بالذكر أن الفعل الحاسم 2# خضم حالة الفموض وعدم اليقين لا يرجح أن 
يفرز نتائج إيجابية وبناءة إلا إذا تأسس على فهم عميق للمتغيرات المعقدة المعنية 
(التفكير المنهجي / المنظومي). 

تنطبق قيمة التفكير المنظومي أيضأ على الفعل الإجرائي مع أخذ الأهداف 
البعيدة والقريبة بعين الاعتبار. فهو يفترض فهماً متعمقاً لتلك العوامل (القليلة 
العدد نسبياً) الحاسمة 4 أهميتها بالنسبة كنجاح المؤسسة الدائم» لا لمجرد آدائها 
الحالي. مرة أخرى نؤكد على تلازم مساري التفكير الاستراتيجي والفعل 
الاستراتيجي. 

ينبفي توضيح حقيقة الاتصال الوثيق أيضاً بين الفعل الاستراتيجي والتأثير 
الاستراتيجي. على سبيل المثال؛ يعتبر إيجاد الظروف المناسبة لفاعلية الآخرين من 
الأمور التي تتعلق حصرا بالتأثيرفيهم. كذلك الفعل البادف لجعل الاستراتيجية 
عملية تعلم. النقطة المهمة بالنسبة لباتين القدرتين هي التأثير # العاملين 2 المؤسسة 
برمتها ودفمهم للفمل والتصرف - فرادى وجماعات - بطزائق ترجح بناء المينزة 
الناشينية اسهد اه 

تذلك هفخ امتانيب إن تركو ا نثباهنا الآن يقكن فصل علن المتصين الرئيس 
الثالث للقيادة الاستراتيجية» ألا وهو التأثير الاستراتيجي. 

العرض 3 - 5: قياس القدرة المستقبلية 


كيف تقيس القدرات الضرورية للنجاح المستقبلي؟ من المؤوكد أن الخطوة 


الأوان والأهم هي تحديد ماهية هذه القدرات. لحن ذلك ليس بالأمر البسيط. 
لتحديد المحركات الاستراتيجية الرئيسة للمؤسسة. 
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التمرين يعمل على أفضل وجه حين يضم عددا يتراوح بين 6 - 12 مشاركا. 


التنافسي للمؤسسة. # العادة» يتطلب الأمر عدة ساعات (نصف نهار مثلا) 
لانجا هذه المعيكية اللولفة بدن تسن خطواع 


.1 


اليد ينيف قضاء عدة دقائق للحصول (من المشاركين على الأفكاز 
المبتكرة فيما يتعلق بالأمور الحاسمة 4# أهميتها بالنسبة لدفع القدرة 
التنافسية للمؤسسة ونجاحها على المدى الطويل. وهذه يمكن أن تشمل 
القدرات الراهنة؛ المؤثرة (التي يجب الحفاظ عليها) وغير المؤثرة (التي ينبغي 
تحسينها)» أو القدرات غير الموجودة حالياً (والتي يجب إيجادها وتطويرها ب 
سبيل تحقيق النجاح 4# المستقبل). يمكن للمحركات الاستراتيجية أن 
تكون عبارة عن مهارة أو موهبة» أو قدرة تنافسية»؛ أو مجموعة من الشروط 
والظروف التي ينبغي على المؤسسة إيجادها. ويمكن أن تتصل بالتقانة» أو 
التسوو ]و التطنديم :]و الفوؤيخ أو الموازى"الوسسية: 


: حدد أريعة أو خمسة من هذه المحركات التي تعتقد أنها تحظى بأهمية 
حاسمة للنجاح المستقبلي بغض النظر عن فاعليتها الراهنة. دون اسم كل منها 
على ورقة منفصلة. 


5 على كل مشارك أن يحذو حذوك ويدون أهم أريعة أو خمسة محركات 


أ- 


مهمة - برأيه - لنجاح المؤسسة. ثم حاول تجميع الأوراق ضمن فئّات (مثلا: 
ضع أوراق موظفي قسم تطوير ال منتج 24 مجموعة واحدة). 2 الحالة 
النموذجية: تؤدي هده العلمية إلى تشكل مجموعات يتراوح عددها بين 8- 


ا 


فرز الأوراق تبعا للمجموعات المتشابهة عمل يتصل بالفن أكثر من اتصاله 
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8 


بالعلم. فمن المهم لأعضاء فريقك الفهم المشترك لما تعنيه كل مجموعة: 
ومن المهم لكل مجموعة أن تمثل "محركا" محددا إن أمكن. على سبيل 
المثال» مجموعة الأوراق 4 فئة "القيادة ب تطوير المنتج' أكثر فائدة وعونا 
من الفئة الأعرض والأكثر تنافرا التي تمثل المجال العام ل"الابتكار'"؛ 
كما أن مجموعة الأوراق التي تحمل اسم "اجتذاب المواهب والاحتفاظ بها" 
ستكون أكثر فائدة وعونا من مجموعة 'برامج الأشخاص الأكفاء'. 

من المهم إشراك كل الحاضرين 4 عملية الفرز هذه. فتحديد الفئات يعتبر 
مثالا على مهارة التفكير الاستراتيجي ‏ استخلاص المعنى الدلالي 
المشترك. كما يشمل إيجاد فهم مشترك لما تعنيه كل واحدة من 
المجموعات المختلفة (وما لا تعنيه)؛ وليس مجرد إطلاق اسم مختزل 
(وسطحي) على كل مجموعة بحيث يفسر بشكل مختلف من قبل كل 
واحد من المشاركين. 

من الطبيعي نقل بعض الأوراق من فئة إلى أخرىء أو إيجاد مجموعات 
جديدة:؛ أو إعادة تسمية أخرىء وذلك مع تقدم النقاش والحوار وتنامي 
وزيادة فهم المشاركين. 


غالبا ما يصعب وضع بعض الأوراق ضمن أية فئّة. لكن يجب عدم تجاهلها 
أو الافتراض بأنها تفتقد الأهمية. ففي بعض الأحيان» يمكن لشخص 
واحد أن يحدد ما يثبت 4 نهاية المطاف أنه أحد أهم المحرحات 


الاستراتيجية. 
نين انحفن الاحظاوقنووعا خلال هةه العولة كلظ بين الحربكاتك 


الاستثمار فيه؛ أما النتيجة فليست كذلك. على سبيل المثال» زيادة حصة 
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تحقيقها؟ 
4 يعد الاتفاق على المجموعة النهائية من المحركات المحتملة, تتمثل الخطوة 
التالية 4 مناقشة وتقويم الأهمية النسبية لكل واحد منها مع الآخرين. 

أ- من المفيد تأطير المناقشة بطريقة دقيقة. اطرح السؤال التالي كلما واجهت 
خيارين: إذا كان المطلوب الاستثمار 4 واحد منهما فقطء فأيهما أكثر 
أهمية لضمان الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة؟ (مع تجاهل التكاليف 
النسبية لكل منهما). 


يجب على كل مشارك التصويت (بصورة إجبارية) لصالح أحد الخيارات 
كلما تعددت البدائل. ‏ كل زوج من البدائل تقريبأء يختلف المشاركون 


4 تحديد الأهم بينهما. 


حين يستعد الجميع للتصويت؛: حاول تسجيل عدد الأصوات التي ينالها 
كل جديل. الأمز الذى يحبل من الأسول غليتك إعداد جسول تظهر فيه 
المحركات البديلة 4 الصفوف والأعمدة. ضع ب كل خانة عدد الأصوات 
التي نالبا كل بند بذ الصف حين يتصل مع كل بند 4 العمود (انظر على 
فقيل اللكال اللحق 1). 

5. سوف تشكل هذه الأصوات 4# نهاية المطاف لائحة مرتبة حسب أهمية 
المحركات الاستراتيجية الأساسية. لكن ذلك لا يعتبر - حتى هذه اللحظة - 
أساساً لقياس القدرات المطلوبة للنجاح المستقبلي. # نهاية المطاف؛. سوف 
تركز على اثنين أو ثلاثة من المحركات التي تمثل أنماطأً تجمع أعلى درجات 
الأهمية وأدنى درجات الكفاءة والفاعلية 4 الوقت الراهن. وستكون هذه 
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بمثابة المحركات التي ستطور من أجلها المقاييس المناسبة لتقويم القدرة 
المستقبلية. نقدم فيما يلي واحدة من طرائق تحديد هذه المحركات: 

أ- راجع مع فريق المشاركين لائحة المحركات الاستراتيجية الأساسية. حاول 
تقويم كل منها على مقياس مكون من خمس درجات:؛ مشيرا إلى رأيك 
المتعلق بفاعلية المؤسسة الحالية 4 استخدامه 4 دفع وتعزيز الميزة 
التنافسية المستدامة (1<- غير موجود أو غير مؤثر على الإطلاق؛ 5< فاعل 
ومؤثر إلى أقصى حد). 


حين تحمل هذا الترتيب القائم على أساس الفاعلية والتأثير, حدد أهم 


محركن أو ثلاثة بالنسبة لنجاحك الاستراتيجي المستقبلي» التي تطبقها 
الؤسسية خانيا يدوكة مكدنية هن الشاعلية زان له سليقها على الأطلاة). 


هذه هي المحركات التي تحتاج إلى استثمار كبير قبل إدراك أو تحقق 
مساهمتها المحتملة ب نجاح المؤسسة على المدى البعيد. وهي - بالتعريف - 
لِن تظهرغلى الأرجع:عوائد ونتائج مغرية على المدئ القريت. لذلك: 
استخدم خلال فتره الاستكاز :ف المحركات هده القناريس التي تكن 
بناء تلك القدرة. 





هوامش 


1 - انظر: 
.6 ,23111502 ع ,71/101016 ,لتلالانآ 


.99 ,2م1062 © ,1011320 ,183110 
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.3 و1111056لر 


7 718116116 ع 0ه لتنا 0011107 


6 1101101 عى سوامف]1 


001125, 


ع 


-4- 


التأثيرالاستراتيجي 


يتمثل التأثير الاستراتيجي 4 كيفية قيام القادة بتوليد الالتزام بالوجهة 
الاستراتيجية للمؤسسة والتعريف بها. وهو يحظى بأهمية جوهرية ومطلقة بالنسبة 
تدان اليو اتانيه الوشينات العامدرة نكر النيقة المعنة والربكة 
والمضطرية التي تعمل فيها المؤسسات تجعل من الصعب على قادتها وضع خطة 
مناسبة» ودفع الآخرين للالتزام بهاء وتطبيق استراتيجية ناجحة بطريقة تحشد كل 
العاملين خلفهم. ولا بد للمؤسسات والموظفين فيها من التكيف والتعلم 2 خضم 
حالة من النشاط والتقدم المستمر. فقيادة هؤلاء من خلال التأثير الاستراتيجية مسعى 


ِ 


لا ينتهي أبدا. 

وعلى شاكلة كل المساعي والمطالب المنشودة التي تستحق الكفاح من أجلها . 
فهو متخم بالتحديات. فغالباً ما يعرف القادة الاستراتيجيون السبيل الذي ينبغي 
اتباعه (من خلال التفكير الاستراتيجي). ولريما يملكون ما يكفي من الحزم 
"مركز القيادة الإبداعية') السؤال التالي: "ما هو التحدي الذي تواجهه عند التحول 
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إلى قائد استراتيجي أكثر كفاءة؟" : تطرق حوالي 17/ منهم إلى تحدي الحصول 
على موافقة الآخرين والتزامهم بأفكارهم. ووصف بعضهم مدى صعوبة التأثير 4+ 
الآآخرين الذين ليس لديهم سلطة عليهم. ومع ذلك؛: تحدث غيرهم عن صعوبات 
التأثير .ب مجموعات كبيرة من الأشخاص - والعديد منهم لا يتصلون بهم بشكل 
مباقتق شتاتقك تسن كدر مشكرك يتيكن ف الساقورة كل الاتجاميات« فحتو 
المرووشهن» واتؤملء» والروساء إحبافة إن اكقوا جدية خاره الؤسوة لحن العاد: 
الذين انا ميم تشتاركوا ف إدراك واخن حَين واجهوا هذه العديات المتبايقة :لا 
يمكن للقادة الاستراتيجيين تحقيق النجاح بأنفسهم؛ فهو يتطلب جهود العديد من 
العاملين والموظفين 4 المؤوسسة. 

بالنسبة لكل من يسعى لكي يصبح قائداً استراتيجياًء يشمل تطوير 
واستخدام التأثير الاستراتيجي تشكيل وتوطيد علاقات داخل وخارج المؤسسة: 
ودعوة الآخرين إلى المشاركة 2# العملية: وبناء قوة الزخم الدافعة والحفاظ عليها»ء 
والاستفادة من الأنظمة والثقافة المؤسسية بصورة هادفة. كما يتطلب أن يوضح 
القادة البواعث (المحركات) التي تدفعهم» وأن يتمتعوا بالقدرة على رؤية وفهم 
وجهات قطنو الاجرين د الاتقكا عدوم والتاق نوه زوه هذا قار قة لا نوين تطيها): 

نظراً لأن العمل الاستراتيجي يشتفل بين الأفراد والجماعات» وعبر الخطوط 
الوظيفية: تحط جمماراكة التايودة الآخري) يافمية الخبر :شنب المجموضات الب 
تتداخل # وظائفهاء قد تختلف وجهات النظر وتتباين» خصوصاً حين تتضارب 
الأمداك أوسناقدن: :إن الععول إلى خاكه الستراميجي يعطانب تركينز الأنعيناة على 
"المشهد السياسي" الذي تحدده الوظيفة والسلطة؛ ويستدعي إيجاد فهم مشترك - 
بين القائد والموظفين» وبين بعضهم بعضا. ومن أجل مواجهة هذا التحدي؛ يتوجب 
استخدام قوة وسطوة اللفة لمساعدة الآخرين على تفسير المعلومات بطرائق مفيدة 
وذااعية تنجاع الوميته على الى الطوي. تومي غليك - بتشاركةه الأخريع - 


128 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


تطوير رسالة ثابتة ومستمرة وإرسالها بأساليب تقر بقيمتهم. عليك الاحتفاء بالنجاح 
المتحقق - مهما كان حجمه - والحفاظ على زخمه. أنت بحاجة لتلك الحركة 
التقدمية لدفع المؤسسة عبر دورة التعلم. 


التاثير الاستراتيجي 

مثلما لا تمتلك كل أنواع القيادة مضامين استراتيجية» كذلك لا تعتبر جميع 
أنماط التأثير استراتيجية بطبيعتها. لنفكر مثلا بفريق + شركة تصميمات 
هندسية يجتمع أعضاؤه معا مع أحد العملاء» لتقويم احتياجاته, وابتكار تصميم 
معين له. هدف الفريق هو تقديم خدماته بأسلوب رفيع المستوى جيد النوعية. التأثير 
المتبادل بين أعضاء الفريق أمر دائم الحدوث؛ على سبيل المثال» قد يحاول أحدهم 
حث وإقناع الآخر بأن إجراء بعض التعديلات على جدول المواعيد قد يكون مناسبا 
على ضوء تغير طلب العميل. لربما يحظى ذلك بالأهمية بالنسبة لنجاح العمل» 
ولشركة التصميمات» إلا أننا لا نعتبره مهما على الصعيد الاستراتيجي. لكن 
لنفترض أن هؤلاء الأشخاص أنفسهم أعضاء 4 فريق يفكر بإحداث تغيير يْ نموذج 
النشاط التجاري. ولنفترض؛ مثلاء أن هذه المؤسسة تركز نشاطها - حسب رأي 
القائمين عليها - على بيع منتج من المنتجات "التصميم”' مثلا): وهي تفكر الآن 
بالقيمة التي توفرها للزبائن باعتبارها خدمة ("عملية التصميم'). من الواضح أن 
لطبيعة ونوعية التأثير المتبادل بين أعضاء الفريق 4 حالة كهذه مضامين 
استراتيجية بالنسبة لبم» ولذلك نعتبره استراتيجيا. على وجه العموم» يكون التأثير 
استراتيجيا حين يُمارس 4# خدمة نجاح المؤسسة على المدى البعيد. أي عندما يمارس 
ل خدمة صنع الاستراتيجية وجهود تطبيقها ضمن إطار الاستراتيجية كمملية تعلم 
(انظر الشكل 4 - 1). 
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التأثر الاستراتيجي يشمل غالبا التأثر ف الأقسام الأخرى من الموسسة» بل 
يصل مداه إلى الأشخاص المتواجدين خارجها. على سبيل المثال» قد يمارس القائد 
الانمشراضهي تاقيرة :من اخل تحفيق التعافة العالية: 
إقناع الموظفين والعاملين بالوجهة الاستراتيجية بعيدة المدى. 


حث الموظفين والعاملين على الاقتناع الكامل بالمشروع الاستراتيجي بحيث 
يتولد لديهم التزام حقيقي به» لا مجرد رضوخ أو إذعان له (أو معارضة 
فاعلة أو سلبية» وهي أسوأ الحالات). 


ه التشارك ‏ الرؤى والملاحظات والمشاهدات مع كبار المدراء التتفيذيين 
هيما ُتطئل بقائلية الأستراتيجِية للتطبيق: أو صفيذها بصورة ظمالة ومؤكرة, 
أو بالقدرة على مجاراة خطوات المنافسين. 


التأثير والعملية الاستراتيجية 


من طرائق التفكير بالتأثير الاستراتيجي دراسة كيفية اتصال التأثير بعملية 
التعلم (انظر الشكل 4 - 1). وحين يعمل المدراء التنفيذيون معا لتقويم موقعهم» يلعب 
التأثيردورا حاسما. ومثلما لاحظ فلويد وولدريدج (1996 - ص 69).: "يتأثر فهم 
الاستراتيجية الذي يتطور داخل المؤسسات إلى حد كبير بالكيفية التي يؤثر فيها 
المدراء بمدركات بعضهم بعضا للوضع الاستراتيجي'» بحيث يكون له مضامين 
مهمة بالنسبة للمؤسسة. لنفكر على سبيل المثال بمهمة إجراء تحليل "نقاط القوة 
ومواطن الضعف والفرص والتهديدات". إذ إن النتائج المثمرة التي يفرزها التحليل تعتمد 
على مدى انفتاح المجموعة التي تجريه والحرية التي يتمتع بها أفرادها 2 
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معاينة نقناط القوة ومواطن الضعف بشكل صادق وأمين. وكم تكون المؤسسة 
عككة التسظ ]ذا :قن اس العاده ف العموعة وتدياة ككلنن اخكةزاشهنة بروسة تكن 
تفتقد التأثير . باقي أفرادها وتعجز عن إقناعهم بها. 

يحظى التأثير بأهمية جوهرية أيضاً بالنسبة ل"فهم من نكون وإلى أين نريد 
التوجه": لأن غرض هذا العامل هو تحديد هدف المؤسسة والتوافق معه. إن إحداث 
تغيير 4 رسالة» أو رؤية» أو قيم المؤسسة أمر بالغ الصعوبة» لأن هذه العوامل تحدد 
هوي اروتسيم وني نقد الفضول الذاتك :ا شتا تقو رحو سفية كين 
المدراء التنفيذيين ب شركة "كيمبرلي - كلارك' بتغيير هدفها من صناعة الورق 
إلى تجارة المنتجات الورقية المعتمدة على المستهلك7. لقد استلزم هذا القرار بيع 
بعض مصانع الورق التي كانت جزءا لا يتجزأ من تاريخ وهوية الشركة. كان 
سميث» بمعنى من المعاني» يفير جوهر الشركة - ما ظنه الجميع صحيحا على 
الدوام. ومن الواضح أن مهمة التأثير الاستراتيجي كانت ضخمة 4 هذه الحالة. 

العملية الاستراتيجية» يتوجب على المؤسسات أيضاً الانخراط © 'تعلم 
كيفية بلوغ البدف" من خلال استكشاف "محركاتها" الاستراتيجية» وعبر صياغة 
استراتيجيات العمل والقيادة بحيث تفي بمطالب هذه المحركات. ناقشنا 4 الفصول 
السابقة أهمية بؤرة التركيز والتعليم التعاوني # هذه الجهود (بؤرة التركيز 
مدن امص الهو والنباعى + اللشاط التساري هنزو اكذر احمية من 
شواهنًا بالتشبة لتجاع المؤسشة). 

الحالة النمطية» يتبنى المدراء التنفيذيون - ضمنيا - نماذج للنشاط التجاري 
تتعلق بالعوامل المؤدية للنجاح» وهي نماذج تتباين بتباين واختلاف هؤلاء المدراء» 
(الغووز افص اتوك نان كوم شديينة كلها الررمنا استطيع مقارية العافوها 
من منظور الريح والخسارة: "إن كان تأثيري أفضل من تأثيرك»: فإن دوري 2 
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المؤسسة أقوى من دورك". أو يمكن القول بطريقة أقرب إلى البراغماتية: "إذا كان 
تأثيري أفضل من تأثيرك» فإن الميزانية المخصصة لي لن تتقلص". مرة أخرى» كم 
تكون المؤسسة سيئة الحظ إذا لم تنفق مواردها القليلة بحكمة وتعقل بسبب 
افتقارها إلى القادة الذين يتمتعون بالقدرة على التأثير. لذلك ينبغي على التأثير هنا 
أن يكون ضمن سياق التعلم التعاوني من أجل المشاركة 4 تطوير رؤية أعمق 
للنشاط التجاري - أي لاستخلاص المعنى المنطقي المشترك. وي سبيل هذه الغاية: 
يتوجب على القادة الاستراتيجيين توضيح ما هو المهم بالنسبة لبم كأفراد (مثلا: 
عبر طرح السؤال التالي: "إلى أي مدى اعتبر نفسي قائدا © القسم الذي أعمل به 
وليس قائدا للمؤسسة برمتها5), بحيث يدركون الأحكام المسبقة والمتحيزة التي 
قد يدخلونها 4 العملية. إضافة إلى أن القادة الاستراتيجيين بحاجة إلى إقامة التوازن 
بين محاولات التأثير '# الآخرين وبين انفتاحهم وقبولبم بتأثير الآخرين فيهم. 

يشمل التآثير عند "الانطلاق ‏ الرحلة" التأكد من فهم الموظفين والعاملين 
للاستراتيجية وكيفية انسجام عملهم معها. كما يتضمن إبقاءهم على المسار 
السفيع كين تظينر النظافات محتيلة فد تشهت الشاههم »يفن التظطرعيا إذا 
كانت خارجية (مثل خطوة يقوم بها المنافس) أو داخلية (مثل إعادة البيكلة وتقليص 
الحجم). خلال هذه المرحلة من الاستراتيجية» يؤكد القائد الاستراتيجي - 2 
الحالة النموذجية - على الجهود والمساعي البادفة لبناء زخم الاندفاع والحفاظ عليه. 

أخيراًء فحز بقوة تأثير مختلف المقاييس 4 مؤسستك. ما هي المقاييس 
الأسائسية الع تبعها؟ كين :تع اشتيارها؛ كيت عناشن اول سماشى مع 
استراتيجيتك؟ مع سعي المؤسسات والقادة الاستراتيجيين إلى إنجاز خطوة "التحقق 
من مدى التقدم'» يتوجب تركيز الانتباه على ضمان استخدام عدد قليل من أفضل 
اللقانيين اكد تقدتاهتن المدراء اتذيق عملنا مهم مرارا وتكرارا كير انف 
تحصل دوما على ما ترغب بقياسه» لذلك فإن العامل الحاسم # التأثير بالنسبة 
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للقاكد الاستراتيجي هو ضمان استخدام المقاييس الموضوعية الصحيحة بالطرق 
الملائمة لمعاينة الأداء الحالي والقدرة المستقبلية. 
الاتجاهات المتعددة للتأثير الاستراتيجي 

عند تحرك القادة الاستراتيجيين عبر إطار عملية التعلم؛ ينبفي ممارسة التأثير 
الاستراتيجي # جميع الاتجاهات: نحو الأعلى باتجاه كبار المدراء التنفيذيين: 
وأفقيا باتجاه الزملاء» ونحو الأسفل باتجاه المرؤوسين» بل يجب أن تمتد خارج 
المؤسسة لتصل إلى الزيائن»؛ والمحللين والموردين» وغيرهم. 4# الحقيقة:» يعتبر 
اكتساب مهارة التأثير : هذه الاتجاهات كافة أمرا بالغ الأهمية: نظرا لأن 
مساهمة كل هؤلاء (المعنيين) عامل جوهري 4# نجاح المؤسسة الاستراتيجي. 

التأثير باتجاه الأعلى ضروري لكنه 'فن' دقيق وحساس يتطلب مهارة وحذقا. 
فالمدراء الذين يحتلون المناصب المتوسطة يملكون معلومات وآراء ووجهات نظر مهمة 
بالنسبة لرؤسائهم» لأنهم أكثر قربا 4# أغلب الأحوال من الزبائن والعملاء. لكن 
من يمارس التأثير الاستراتيجي باتجاه الأعلى إنما يحاول تغيير الوجهة التي ريما 
كيدها أضلة كيناو الدزاء ا للسوو: تعدو | لوب أككوشيولة حون يعسن كان 
المدراء موقفا منفتحا ويقبلون التأثر بأفكار الآخرين من خلال سماع وجهات نظرهم 
والسعي للحصول على المدخلات من كل العاملين # المؤسسة؛ لكن ذلك لا يحدث 
دوما. 4 قسم لاحق من هذا الفصل سوف نناقش أهمية ترسيخ المصداقية والحفاظ 
عليها باعتبارها مكونا حاسما من مكونات التأثير الاستراتيجي. فهي تحظى 
بأهمية كامية صند:مساولة النافير عه كزان الكذواء العفيذيون بق الؤسية: 

التأثير.ب4 الزملاء عملية دقيقة وحساسة أيضا. فكثيرا ما يحون القادة 
الاستراتيجيون مدركين للمنافسة التي قد توجد بين الزملاء: من أجل الموارد» 
وجلب الانتباه» والشلطة» والمديح والإطراء» والترقية التالية. لذلك يمكن لمحاولات 
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التافر هذا الاتجاه أن تقابل بالشك والربية:وسوق تتتاققن - لاحقا - ف هذه 
الفصل أهمية بناء الثقة كجزء من توليد وتوطيد العلاقات "غير العادية". إذ إن لبناء 
الثقة بين الزملاء أهمية خاصة بالنسبة لنجاح التأثير الاستراتيجي. 


للوهلة الأولى قد يبدو التأثير الاستراتيجي المتجه نحو الأسفل أسهل أنواع 
التأثير. فبرغم كل شيء» لا تحتاج للتأثير على مرؤوسيك سوى إبلاغهم بما تريد. 
ومن هذا المنظورء قد لا تعتبر التأثير فيهم استراتيجيا على الإطلاق حين يتعلق الأمر 
بتطبيق المبادرات الاستراتيجية. لكن إذا أردت أن يكون التأثير متبادلاء لا ينبغي 
لطرائق التأثير # المرؤوسين أن تضعف أنماط العلاقات التي تعزز الاتصال الشنائي 
الاتجاه. على نحو مشابه؛ فإن مساعدة الموظفين على فهم الاستراتيجية من أجل رؤية 
كيفية انسجام عملهم معها ومساهمته # نجاح المؤسسة على المدى البعيد تعتبر 
أمرا حاسما 4 أهميته. لسوف نناقش فيما بعد عددا من الطرائق المحددة للقيام 
بذلك عبر إشراك الآخرين #ش العملية» والاتصال بهم والتواصل معهم على المستوى 
العاطفي / الوجداني. 

أخيراء لا يمكن للقائد الاستراتيجي الذي يعمل # سبيل ضمان استدامة 
واستمرارية المؤسسة 4 بيئتها أن يتجاهل أهمية التأثير.ب4 هذه البيئة» التي تشمل 
كل المعنيين الذين يمارسون تأثيرا 4 المؤسسة: الزبائن والعملاء»: الموردون» 
الشركاء الاستراتيجيون» البيئات الحكومية والتنظيمية:؛ المحللون» والمنافسون 
أيضا. قد يفكر المدير التنفيذي بعلاقة مؤسسته مع العالم الخارجي باعتبارها 
منفعلة» أي أن وظيفته تتأثر وتستجيب بسرعة لما يحدث 2# البيئة. وي حين أن ذلك 
صحيح بالتأكيد » إلا أن الظن بأن تأثير المؤسسة لا يممكن أن يمتد ليصل إلى البيئة 
المحيطة يعتبرقيدا يعرقل حركتها. لنفكر على سبيل المثال بتأثير مختلف الأنظمة 
والقواهد الحكومية المفروشة على إخدى الصناعات: هإذا لم تحاول المؤسسات 
التأثيرفيها فسوف تعاني الأمرين. 
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من الواضح أن التأثير الاستراتيجي يلعب دورا مهما 4 كل عنصر من عناصر 
الاستراتيجية كمعملية تعلم. ولسوف نحول انتباهنا الآن إلى الكفاءات التي تتمتع 
بأهمية حاسمة بالنسبة للتأثير الاستراتيجي (تنطبق هذه الكفاءات التي تتمتع بأهمية 
حاسمة بالنسبة للتأثير الاستراتيجي على كل عنصر من عناصر الاستراتيجية 
كمملية تعلم» ولذلك لا نركز هنا على العلاقات بين الكفاءات والعناصر المحددة 
كما فعلنا 4 الفصلين السابقين). 4 بعض الحالات: قد تبدو هذه الكفاءات 
مختلفة تبعا لاختلاف اتجاهات التأثير. ولبذا سوف نستخدم تشكيلة متنوعة من 
الأمثلة والاقتراحات التطويرية للإشارة إلى بعض الصعوبات المرتبطة بالتأثير متعدد 
الاتجاهات. وقبل أن نبدأ . حاول انتهاز هذه الفرصة لتقويم قدرات تأثيرك 
الاستراتيجي بمساعدة التمرين الوارد ‏ العرض 4 - 1. ونحن نوصي بأن تطلب من 
بعض زملائك - إضافة إلى تقويم قدراتك - تزويدك بالتفذية الإرجاعية حول البنود 
ذاتهاء نظرا لأن الآخرين هم أفضل من يحكم على التأثير الفعال. 


العرض 4 - 1: تقويم مهارات التأثير الاستراتيجي 


استخدم الميزان التالي لكل من السلوكيات والتصرفات الواردة لتقويم مدى 
حاجتك لتحسين مهاراتك 4 ذلك المجال. 
1 2 3 4 5 
يتحاجةامابة يعاحة مكدلة ليجو راك تحائعة إن 
0 ينات 1 ينات الت بذ أت 
1 2« 13 4 5 
فهم تأثيرك 4# الآخرين وكيف يؤثر ذلك يْ نوعية العمل الجماعي 
1 2« 13 4 5 
وكام شيك ابن الفلذة] عام اللوظفين الذيق لوسرو جنورا مين البنية الروقيية 
لتعملك 
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تقويم المشهد السياسي بدقة 
1 2 35 4 5 
استكشاف المشهد السياسي والخوض فيه دون أن تحد من مصداقيتك 
1 2 3 4 5 
تطوير رؤية مقنعة ومثيرة للانتباه 
1 2 31 4 52 
تشجيع شعور بالحماس والفهم لرؤية مستقبلية 4 قلوب وعقول الآخرين 
1 2 32 بكه. 52 
إيجاد الطرائق المناسبة لمناقشة ما لا يناقش 
1 2 3 4 5 
السؤال عن وجهات نظر الآخرين من أجل تعميق فهمك لآرائهم 
1 2 3 4 5 
فهم حاجات وأساليب ودوافع الآخرين» 
واستخدام هذه المعلومات للاتصال والتواصل معهم والتأثير فيهم 
1 32-2 >4 52 
العثور على موظفين ناجحين ونافذين ‏ مختلف 
أقسام المؤسسة يروجون لمشروعك ويناصرون قضيتك 
1 22ص 3 4. 5 
استخدام لغة الطموحات وقصصها لجذب الموظفين إليك وإقناعهم بمفاهيمك 
1 2 35 -4 35 
الاحتفاء بالنجاح والترويج له تالحفاظ على زخمه 
1 2 


الانفتاح وتقبل تأثير الآخرين 
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تطوير قدرة التأثير الاستراتيجي 

ما الذي يتطلبه توليد وترسيخ الالتزام بالوجهة الاستراتيجية للمؤسسة8؟ ما الذي 
يتطلبه إشراك الأخرين حين تصبح المؤسسة أكثر علما ووعيا بوجهتها 
الاستراتيجية؟ لسوف يوافق معظم المدراء التنفيذيين على أن الأمر يتطلب أكثر من 
مجرد الحجة المنطقية لإقناع الآخرين بالمشاركة. لربما يساعدك المنطق على 
التأكد من أنك على صواب: تكن ذلك لا يكفي على الدوام. 

يظن الناس # أغلب الأحوال أن التأثير مسألة تتعلق بالإقناع والحث: لديك 
فكرة أو قضية» ويتطلب الأمر نوعا معينا من التفاعل أو سلسلة من التفاعلات مع 
الآخرين لحثهم وإقناعهم برؤية الأشياء حسب طريقتك. كثيرا ما تتركز أفكارك 
على الآخرين: 

ماالذي يفكرون فيه؟ 

٠‏ هل سيوافقون على أفكاري؟ 

٠‏ ماهي اعتراضاتهم؟ 

ماالذي يأملون بتحقيقه؟ 

ماهي الأفكار الجديدة بالنسبة ليم؟ 

ماالذي يأملون بسماعه؟ 

© الحقيقة يختلف التأثير عن الحث والإقناع. وهو لا يحدث نتيجة علاقة 
تفاعلية واحدة وعابرة. بل ينبني بين شخصين أو أكثر - بمرور الوقت - على أرضية 
مَتَلبَة مخ المسذأفية والفلاةة الوظيدة :تفخكل هده الأرهية رمكيزة الشافر المحتفل 
بين الأفراد والجماعات (انظر الشكل 4 - 2). وهي مهمة على وجه الخصوص حين 
تكون دعائم التأثير استراتيجية بطبيعتها. 
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متك العا فوط راقو ردك رشراك الاغرين ون فم امنا حلت تين 
الأرضية. سوف نتطرق 2# هذا الفصل إلى الأساليب التكتيكية التي نعتقد أنها 
جوهرية بالنسبة للتأثير الاستراتيجي: إضافة إلى تلك التي شهدت أقل قدر من 
التطور على أيدي المدراء التنفيذيين الذين عملنا معهم. وليس من المفاجئ أن 
التكتيكات التي تناولناها بالدراسة هي أيضاً تلك التي تتجاوز الحجج المنطقية 
التي يركز عليها العديد من المدراء عندما يمارسون التأثير ل الآخرين 


أخيرا 2 يجب أن يدرك القادة الاستراتيجيون أن التأثير لا يتوقف عند حصولهم 
على موافقة الآخرين. فمدى واتساع التفيير الاستراتيجي يتطلبان تركيز الانتباه على 
ويخم اللي وا قط عليه رايت 'كظوين الكل هات 3 :يسبل هذا اليد 
طَيَائه المبادزة الاسدراتيجية ويدهمها قدما إن الأمام: 


ابدأ التأثير © الآخرين عبر معاينة أساليبك 
يتطلب النجاح ش ممارسة التأثير الاستراتيجي ثقة الآخرين بك. أي أنهم يغيرون 
معتقداتهم ومواقفهم وسلوكياتهم بالطرائق التي تفضلها عند قبولبم بتأثيرك. ولا بد 
أن يثقوا بكفاءتك»؛ ودوافئعك, وأسلويك؛ وأنك سوف توصلهم - مع المؤسسة - إلى 
إن تطوير هذا المستوى من الثقة والحفاظ عليه أمر حاسم لتشييد دعامة قوية 
يستند عليها التأثير. أنت بحاجة لأن تعرف دوافعك وبواعثك وما هو مهم بالنسبة 
لكف وإلى تقصي وتفحص مصداقيتك لدى الآخرين بصورة دقيقة. 
كن واضحا حول رغباتك وعواطفك. أ بعض الأحيان نحاول ْ حياتنا وعملنا 
إنجاز مهمات معينة دون أن نفكر بالضرورة بهاء أو نعرفهاء أو نشعر بأهميتها 
بالنسبة لنا.هذا الشعور بالأهمية والالتزام عبارة عن رغبة: أو عاطفة» أو افتناع. 
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فقد ينتشر بينهم. نؤكد أ هذا القسم على أهمية الرغبة والإثارة والحماس للعمل 
الذي تقوم به (انظر العرض 4 - 2. ولسوف نتناول فيما يعد توليد تلك الإثارة 
والحماسة لدى الآخرين. 


الشكل 2-4: 
مكونات التآثير الاستراتيجي 


توليد القوة الدافعة والحفاظ عليها: 










#ضع توقعات مناسبة 
*ابحث عن النجاح واحتف بالناجحين 
*ابعث رسائل متساوقة 





التكتيكات الأساسية للتأثير الاستراتيجي 
مارس التأثير في الآخرين عبر إشراكهم في مارس التأثير في الآخرين عبر التواصل معهم 
العملية على المستوي الوجداني/العاطفي 
* أوجد نوعا من الفهم المشترك. * اعرف ما هو مهم بالنسبة للآخرين. 
* ابحث عن شخصيات ناجحة تروج لمشرو عك/أفكارك. * تواصل مع طموحات المؤسسة. 
* أظهر أن للآخرين قيمة وأهمية. * استخدم قوة اللغة. 






ابدأ عبر معاينة ذاتك تعمد بناء ركيزة مدروسة للتأثير في الآخرين 
*كن واضحا حول ميولك ورغباتك *أوجد ووطد علاقات "غير عادية" 
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ناقشنا # الفصل الأول الأدوار المتعددة التي يلعبها توضيح المحركحات 
الاستراتيجية ْ تسهيل نجاح المؤسسة. والآأهم من ذلك أن الوضوح يزود الموظفين 
والعاطلين بف الوسسة بيوزة وريكرون عليه عمودهة وفمنا عيهع :يعي يكن لله 
الجهود والمساعي أن تكون مؤثرة وفعالة إلى أقصى قدر. وبطريقة مشابهة؛ فإن 
توضيح رغباتك وميولك وعواطفك يوفر لك - كقائد استراتيجي - نقطة التركيز 
ذاتها. الوضوح يساعدك على معرفة التحديات التي ينبفي التعامل معها. كما يزودك 
بالقاعدة الأساسية التي تنطلق منها بكل حماس ونشاط لأداء عملك: ويعطيك 
القدرة على الثبات والإصرار على نشر هذه الإثارة والحماسة 4 كل أرجاء المؤسسة. 
4 الفصل الثالث ناقشنا رغبات وميول وعواطف جاك ويلش "حيث يدفعه الحماس 
إلى حافة البوس"©. ومن الصعب بلوغ "حافة البوس" هذه إذا لم تكن متحمسا لأداء 
عملك. 


العرض 4 -2: فهم ومعرفة عواطفت 


ابد اا تمرفة نقطة مركيو قناع امن وهو ملقتاك مضت ونقيناك بكسن 
كتجسيد للدور الذي تقوم به أو الوظيفة التي تؤديها. استكشف مكمن 
عاطفتك وحماستك عبر التفكير بما يلي: 

ماهو المستقبل الذي تأمل شخصيا بتحقيقه؟ 

كيف يبدو؟ 

الهو افيه اللبةالية 

كع مسح جو قف ولموساتت الالادمينة 

أي نوع من التأثير تأمل أن تمارسه 4 حياتك؟ 

٠‏ كيف تعرّف النجاح على الصعيد الشخصي؟ 

ال43 اول قطنا يمتطن الوقنت :1 التكيز نهر و منا حو سيه بلقي نلك 
العمل» من عدة زوايا. مثلا: فكر بالأسئلة التالية: 
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٠‏ ماهي قيمك الشخصية بالنسبة للعمل؟ ما هو المهم برأيك فيما يتعلق بالطرق 
التي تستخدمها مؤسستك للنجاح؛. كيف يعمل الموظفون معاء ما هي الأدوار 
التي يؤدونها..الخ؟ 

٠‏ ما هوالوضعالمستقبلي الذي تحاول أن توصل إليه المؤسسة؟ كيف يبدوة 


حاول استخدام التمرين الكتابي الوارد 4 العرض 2 - 6 (الفصل الثاني) 
تتوضيخ وويتك الشتخضية بشي لنملك على الستوي الوسشية ككل د 
المشروع الذي تعمل به). 

» مامد ىانسجام رؤيتك لعملك مع طموحاتك الشخصية؟ ما هي الصلات 
الجامعة بينهما؟ 





اعودل على تفخطن ويقا رقا عد نسي اقينك فاك الذعديلة له يقودها امسر 
والزعيق والقول *أنا الأذكحى. أنا الأكبر. أنا الأقوى'. لكنه يقدر على قيادة رجاله 
لأنهم يؤمنون به ويرغبون بإنجاز المهمة من أجله" (البند 182: 1960: ص 684). 
كلمات دوايت ايزنهاور هذه تظهر أهمية المصداقية ب ممارسة التأثير. وحين قاد 
ايزنهاور قوات الحلفاء 4 أوروبا خلال الحرب العالمية الثانية» قال عنه الفيلد 
مارشال بيرنارد مونتغمري (وكان واحدا من أشد منتقديه وخصومه): "تكمن قوته 
الحقيقية # صفاته وسماته الإنسانية. فلديه القدرة على اجتذاب قلوب الرجال كما 
يجتذب المغناطيس برادة الحديد. فما إن يبتسم © وجهك حتى يكسب ثقتك على 
الفور" (مونتغمري»: 1958: ص 484). 

إن التأثير يذ الآخرين - استراتيجياً - أمر مستحيل عملياً ب غياب المصداقية. 
وهذه تشمل بعدين اثنين: الخبرة والشخصية. نعني بالخبرة الكفاءة التقنية إضافة 
إلى المعرفة المؤسسية والاطلاع على الصناعة (الميدان الذي تمارس فيه المؤسسة 
فأناظيا). ممظنن ايسان الأخيرقنان واهيية عام تعن التسكير القنانة 
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الوظيفة والمسؤوليات المحددة. ويدون الرغيبة والاستعداد والقدرة على القيام يذلك», 
تتطبارل قرم التافيوت اسكراتيع اج الأكرين إن جه يديد 

المكون الثاني من مكوني المصداقية يشمل بناء الثقة بشخصيتك وحصافتك 
واستقامتك. الدراسسات التي تناوئت الدين والفلسفة والأدب» وعلم النفس» 
وأخلاقيات التجارة والحك. © حددت السلوكيات المحورية بالنسبة لاستقامة 
القائد وسلامة أحكامه: وهي تشمل ما يلي : 

ه الثقة 

» الوفاء بالالتزامات 

٠‏ العدل 

قبول تحمل المسؤولية 

الاحتفاء بنجاحاتهم 

تطوير مهاراتهم 

© مواجهة التصرفات والأفعال الظالمة 

٠‏ التسامح 


مديد العون للآخرين. 
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من المهم أيضاً التفكير بالتصرفات والسلوكيات التي تعرض استقامة المرء 

ومصداقيته للشبهة 4# أنظار الآخرين. وهذه بؤرة تركيز الاستبيان حول الثقة 2 
العرضن 3:-:4 (المسحفك سن زوقيون: 1992 

مع أن بناء المصداقية أمر مهم بالنسبة لأي قائد يحاول أن يمارس تأثيره» إلا 
أنه يحظى بأهمية خاصة بالنسبة للقاكد الذي يحاول التأثير خ الأشخاص الذي 
يحتلون المناصب الإدارية العليا. وخلال مناقشاتنا مع كبار المدراء التنفيذيين» قالوا 
إن من الضروري أن يعرف الآخرون أن المدير يحافظ على التزاماته (أو يصارحهم 
عندما لا يو بهذه الالتزامات): ويقبل تحمل مسؤولية النجاح والفشل على حد 
سواء. إن من الأمور الحاسمة 4 أهميتها "قول الحقيقة كما هي" ؛ وعدم تغطية 
الأخيان السيكة: 
بناء ركيزة أساسية للتأثير + الآخرين 

تنتمق رتخيزة التافن ف الاشرين على التفهدن التدفيق للذاث شن الهم آيضَا 
لتلك الركيزة وضع الآخرين أ بؤرة الاهتمام بأسلوب مدروس وهادف (انظر 
الشكل 4 - 2). أي أنك بحاجة لأن تكون استراتيجيا 4# تأثيرك عبر التفكير فيه 
بترو وتهيئة نفسك لكي تكون نافذا ومؤثرا ب المستقبل» حتى وإن لم تعرف بعد 
ماهية النتائج التي ستحاول التأثير فيها. 


من أجل فهم ما نعنيه بالأسلوب المدروس والبادف» من المفيد التفكير مرة 
أخرى برياضة ركوب الأمواج. أنت ترقب الموجات المتلاحقة لتعرف كيف تتكسر: 
بغض النظر عما إذا كانت الريح تهب من البحر باتجاه البر(وهي حالة غير مناسبة 
للرياسة)» اومن البرباتهاه البحر» ومدى قوتها حم تتحفق من التيارات القرية انين 
يجب تجنبها ومن الرياضيين الآخرين - أين هم» وما هي الموجات التي يركبونها. ثم 


أ 
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تقدر مدى وذرى الموجح, وما هي المناورات الممكنة بعد أن تأخذن بالاعتبار كل هذه 


العوامل. بعد ذلك تصبح مستهدا لرحوب الأمواج» ولريما قد تبدأ يموجة صغيرة 
على سبيل "التحمية". 


العرض 4 - 3: قياس مستوى الثقة 


حاول تقدير وتيرة تصرفاتك التي أضعفت ثقة الآخرين بك: 


الغطرسة والتكبر : هل يجدك الآخرون مغاليا نوعا ما 4 تقدير أهمية ذاتك؟ 


الاهتمام بالمصلحة الذاتية: هل يعتبر الآخرون أن أولويتك هي: "ما الذي أحصل 
عليه؟ . 


عدم الوفاء بالالتزامات: هل يشكك الآخرون بإمكانية الاعتماد عليك ش الوفاء 


المشكلات أو الأخطاء؟ 


الحسد: هل تبدو أنك تحسد الآخرين على نجاحاتهم؟ 
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تجنب مواجهة التصرفات الجائرة: هل تبدو شخصا راغبا عن اتخاذ موقف مؤسس 
على المبادئ النبيلة وإن كان لا يحظى بالتأييد؟ 


التذمروالضغينة: هل تعتبر شخصا يعبردون كوابح عن مشاعر الحقد والضغينة» 
ولا يجد الطرائق المناسبة ليكون عادلا ومنصفا ونزيها؟ 


استخلاص المعنى المنطقي من إجاباتك 

إذا اخترت "غالبا" أو "أحيانا" للإجابة عن أي من الأسئلة» فإنك ربما تتصرف بطريقة 
تضعف مصداقيتكء وبالتالي قدرتك على التأثير - استراتيجيا - © الآخرين. حاول 
التفكير بترو بالأسباب التي تدفعهم لرؤيتك من هذا المنظورء ثم فكر بالأسباب 
التي تدفعك للتصرف بتلك الطرائق التي تؤدي إلى هذه المدركات الشائعة عنك. 
النقطة المهمة لا تتصل بموافقتك عليها أو رفضك لبا. فإن وجدت (المدركات) فعلاء 


فمن المرجح أنها ستضعف مصداقيتك. 





بالنسبة للقائد الاستراتيجيء يعني الأسلوب المتروي والبادف أنه بحاجة 
للتفكير المتعمق أ العلاقات مع الآخرين» ومراقبة وتقويم وتقدير مشهد العلاقات 
القائمة حول المؤسسة. كما يعني استخدام تلك المعلومات ومعرفة متى يتدخل 
لتشكيل هذه العلاقات وصياغتها وتعزيزها. هنالك مجالان اقان نريد التركحيز 
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عليهما بشكل خاص فيما يتعلق بالتأثير الاستراتيجي: ما ندعوه بالعلاقات "غير 
العادية" والمشهد السياسي. 

إنشاء العلاقات "غير العادية". مثلما ناقشنا آنفاء تعتبر المصداقية أمرا جوهريا 
وحاسما بالنسبة للتأثير. ومن الطرائق التي قد تضر بمصداقية القادة محاولة التأثير 
بدون بناء العلاقات الضرورية أولا. 

نكرر القول إن القيادة الاستراتيجية تتطلب - بغض النظر عن بنية المؤسسة - 
توليف وحشد الجهود والمساعي 2# مختلف أقسامها. لذلك» تحظى العلاقات التي 
تخترق الحدود التنظيمية / المؤسسية (داخليا وخارجيا) بأهمية خاصة. ويوجد القادة 
الاستراتيجيون الفرص المناسبة للتحالفات التي لا تقتشأ بشكل عادي (وطبيعي): 
لأن بنية المؤسسة أو العمل ذاته يقفان ضدها. إن تأثير هؤلاء القادة يصل إلى الآخرين 
لا بسبب حاجتهم للعون 4 بعض المهمات المحددة» بل لأنهم يبحثون عن صلات 
محتملة عبر المؤسسة وخارج تخومها. 

لا يعتبر بناء هذه التحالفات غير العادية مهمة سهلة. فغالبا ما تكبحه الثقافة , 
والبنية» والمعايير» وأنظمة المكافآت السائدة # المؤسسة. على سبيل المثال» قد 
تكون الثقافة السائدة قائمة على مبدأ 'لا تتدخل 2 شؤوني - ولا أتدخل 2 
شؤونك", الأمر الذي يحد من التعاون بين الأقسام والوحدات. المؤسسة العمسكرية 
الأمريكية تجسد مثالا صارخا على ذلك. لنفكر بصعوبة العمل 4# المشاريع 
المشتركة #4 البنتاغون (وزارة الدفاع). فالمسؤولون والموظفون # الإدارات والأقسام 
(الجيشء أو البحرية:ء أو القوات الجوية:ء أو "المارينز") يرون كل الأمور من 
منظورها الضيق الخاصء: 4 حين تتطلب الطبيعة المعقدة للعمليات العسكرية ذا 
هذه الأيام تعاونا أكبر ومنظورا أشمل. لكن من الصعب تجاوز هذه الحدود» بل إن 
هنالك اسما ازدرائيا يطلق على موظفي وزارة الدفاع الذين يتبنون مثل هذا المنظور 
الشامل / المشترك: 'الحاشية الأرجوانية". هذا الاسم يشير إلى الأشخاص الذين لا 
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يتشبثون بحل صرامة بالذهنية السائدة 4# الإدارة التي يعملون فيها. لا ريب أن 
العديد من القادة الذين يسعون لتجاوز الحدود المقيدة لمؤسساتهم يواجهون عادة مثل 
هذه التحديات التي تفرضها الثقافات السائدة فيها. 

حتى وإن لم تكن الثقافة معادية ومعيقة للتعاون عبر الأقسام والوحدات» 
يمكن للبنية المؤسسية أن تجعل العمل عبر حدود هذه الأقسام والإدارات أمرا صعبا. 
فبالرغم من أن على البنى البيكلية تسهيل العمل كما هو مفترض (مثلا: 
الأشخاص الذين يؤدون العمل نفسه يذهبون إلى القسم نفسه)» إلا أنها قد توجد 
تمايزات وحدودا يمكن أن تفضي إلى تبعات وعواقب غير مقصودة. أما مهمة القائد 
الاستراتيجي فهي جعل هذه التمايزات والحدود نفوذية وقابلة للاختراق. 

أخيراء تؤدي أنظمة القياس والمعايير والمكافآت أ المؤسسة إلى حالة من 
التعارض والتناقض والصراع بين أقسامها المختلفة. فالمنافسة الداخلية الناتجة تفرز 
بالتأكيد بؤرة تركيز محفزة لبعض الأقسام والوحدات»: لكنها لا تفعل الكثير 
لتوليد وزيادة التعاون بينها. علاوة على ذلك» يمكن لأنظمة كهذه أن تمنع العاملين 
من التركيز على نجاح المؤسسة ككل. 

إذن» ما الذي بمقدور القائد الاستراتيجي أن يفعله؟ يشتغل المدراء ث بيئّة لا 
تقتصف فيها الثقاطة والمعامير واتظمة التكافات الموسسنية بالمثالية والتكمال: كما أن 
للبنى البيكلية فوائد إيجابية (مثل العمل المنسق) يصعب التخلي عنها. لقد ناقشنا 
نعايها اتحاحة لبداء:الثقة مين احل هعارسة الكافن. الولف الاخرين .ف الؤسيمة 
ويعتبر كسر الحواجز وإيجاد علاقات "غير عادية' مجالا آخر يحظى فيه بناء الثقة 
بين الأفراد والمجموعات بأهمية بالفة. 

من أساليب بناء الثقة تبني موقف أكثر انفتاحا تجاه المعلومات والبيانات 
والمعطيات. إذ يميل الناس عادة إلى عدم الانفتاح والصدق مع الآخرين: حتى وإن 
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أرادوا من هؤلاء أن يكونوا منفتحين وصادقين معهم. فهم يفضلون أن يكحشف 
الآخرون "أوراقهم على الطاولة"' أولاء وبعد ذلك يختارون مشاركتهم 4# المعلومات. 

ناك اككئقم و الانتكفاف كيين ره ضمي تلن لاسكرنية تقد شرب 
فظنا انناوب غركن الأهكا و والآزاجوا قناع الضادة على الأخرين نكو له 
تغابل عنذه الشراعة والصدق إل.بالجعوة وعلمضا لف التجرية الفط وهل البو 
بمشاعرنا وحماية ذواتنا. لكن أبحاث 'مركز القيادة الإبداعية'» وتجارينا مع 
القاذة والمدزاء: حظهر نك إذا قيلت مخاطرة الانمتاخ على الأخرين :هن ذلك يوجد 
مناخا يشعر فيه هؤلاء بأنهم أكثر حرية 4 المشاركة والبوح بأفكارهم 
ومشاعرهم أيضا. الأمر الذي يقرينا أكثر إلى بناء الثقة. العرض 4 - 4 يقدم يعض 
الاقتراحات للبدء بهذه العملية. 


تنبه للمشهد السياسي. إن أي كتاب يتناول القيادة الاستراتيجية سيكون 
ناقصا إذا لم يناقش واحدة من أصدق الوقائع 4# الحياة المؤسسية: السياسة. تعتبر 
السياسة - 4 أفضل الأحوال - شرا لابد منه 4 المؤسسات. جيفري بفيفرء أستاذ 
جامعة ستانفورد» درس السلطة والقوة والسياسة 4# المؤسسات» وعرف السلوك 
السياسي بوصفه أنشطة لاكتساب: وتطوير» واستخدام السلطة وغيرها من الموارد 
للحصول على النتائج المفضلة حين تسود حالة من الغفموض وعدم اليقين أو يظهر 
خلاف حول الخيارات” . ولأن السياسة مسعى 4 خدمة الحصول على النتائج 
المفضلة للمرء؛ء فإن ممارسة السلوك السياسي يمكن رؤيته من منظور خدمة الذات. 
لكن من المهم إدراك حقيقة أن تلك النتائج المفضلة يمكن أيضاً أن تكون مفيدة 
للصالح العام - فهي لا تلحق الضررء لزوماء بالمؤوسسة. الأمر ينحصر فقط # أن 
الأحك تارم هل لرهله اللتلس بالنينية اللنوسينةرورمة) ابيب يكن 
لآَصَحَات الأهكار الفارخة تفسيير السلوك باغتيارة ف خدمة الذات: 
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العرض 4 - 4: اقتراح تطويري: بناء الثقة 


إذا أردت أن يتبنى الآخرون موقفا منفتحا وصادقا معك, لكنك تحجم عن تبني 
المؤقاش نقسيهوع.تكوبالقيناء بمنا يللى لايجادبرية رفميحة بالفة المبادلة ه 


مؤء سستك: 


ابدأ جهود بناء الثقة خارج نطاق العمل - مثلا: كذ دار العبادة» أو إحدى 
المؤسسات الاجتماعية» أو 4 عمل اجتماعي تمارسه. 
آمالك الشخصية:» أعلن هذه الموافقة وبين السبب. 


بأسلوب حاذق وبين السبب. 


بدلا من عدم البوح بأفكارك وآرائك 4 انتظار الآخرين كي يقوموا 
بذلك» جرب أسلويا تكتيكيا مختلفا: كن أول من يضع أوراقه على 
الطاولة: 


حين تقوم بكل هذه المبادرات» راقب ردة فعل الآخرين. هل يميلون إلى 
مشاركتك بمزيد من أفكارهم ومشاعرهم؟ هل يبدو جو الاجتماع العام 


إذا عرضت أفكارك وبحت بمشاعرك بطريقة إيجابية (حتى وإن كنت تختلف 
مع اقراى الساقد): فم ع المرهع ان تلاحظ ان الأحرين | كدر اتفتاها وصتزائحة 
فيما يتعلق بأفكارهم. وحين تحاول ذلك خارج نطاق العمل» اختر جماعة أو لقاء 
معينا لتجريب واختبار مهاراتك الجديدة. مرة أخرىء راقب ردود أفعال الآخرين 
لعرفة الطرائق الى تجملهم اكفر انفتاحا وصراحة مفك: 


حّ 
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لو كانت الأهداف الاستراتيجية واضحة على الدوام» ولو توفرت المعلومات 
الضرورية لصياغة ورسم الاستراتيجية ‏ كل الأوقات» ولو تبنت كل المجموعات 
والجماعات # المؤسسة القيم ذاتهاء ولو كانت عمليات صنع القرار والمحاسبة جلية 
لا لبس فيها دائماء لما تفاقم النزاع والصراع حول الوجهة الاستراتيجية وكيفية 
بلوغها. لكن هذه الظروف ليست موجودة؛. خصوصا أ المؤسسات التي تسعى 
لتكون أكثر شمولية 4 عمليات صياغة الاستراتيجيات وتطبيقها. على نحو 
مشابه» ترتبط الاستراتيجيات بالسلطة # الموسسة, لآنها تمثل معلما إرشاديا 
تستهدي به عملية صنع القرار والفعل وخطة استثمار الموارد. لذلك» يعادل التغيير ب 
الاستراتيجية انتقال مراكز السلطة والقوة» ولابد من ظهور النزاع والصراع نتيجة 
هذه التفييرات. أما طبيعة القيادة الاستراتيجية فتشمل إحداث التفيير .4 خضم الآراء 
المتباينة» والمتناقضة 4# أغلب الأحيان» حيث تسود حالة من الفموض وعدم اليقين» 
ويشككل المشهد السياسي عنصرا واقعيا 4# حياة القاكد الاستراتيجي. وبالتالي: 
تعتبر السياسة آلية ضرورية يمكن للأفراد والجماعات 4# المؤسسة التوصل عبرها 
إل اتفاق حول:هذه القزازات المعقدة 

لكن تبقى هناك مشكلة مستعصية. إذ يمكن للسياسة المؤسسية أن تضعف 
مصدافية القائد الاستراتيجي وقدرته على التأثيرء لأنها جزء طبيعي من حياته؛ 
ولآن السلوك السياسي يمكن اعتباره منطلقا من خدمة المصلحة الذاتية. تقودنا هذه 
المشككلة المحيرة إلى السؤال الأساسي حول القادة الاستراتيجيين: كيف يمكنهم 
التأثير بشكل فاعل 4 الآخرين؛ مع أخذ الواقع السياسي المؤسسي بعين الاعتبار» 
ومع الحفاظ على مصداقيتهم؟ التمرين التطويري الوارد ب العرض 4 - 5 يمكن أن 
يساعدك # الإجابة عن هذا السؤال. 
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العرض 4 - 5: اقتراح تطويري: السياسة والمصداقية 
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نظرا لآن السلوك السياسي يعتبر غالبا أمرا سلبيا - أو مثيرا للشبهة على أقل 
تقدير - حاول تفحص دوافعك بعناية وصدق. إن معرفة من تكون: ولماذا 
تتصرف على هذا النحوء وكيف يؤثر تصرفك 2# الآخرين أمر حاسم 2 
أهميته تلضمان أنك تعمل دون أن تغيب عن ذهنك مصالح المؤسسة. 

عندما تتصل بالآأخرين» تحدث عن القضايا الجوهرية بالنسبة للمؤسسة على 
اموق اينيد وكيق شاف أهذافك عن تحقرق أهدافها: إن مرفة الأشرويه 
بأنك تسعى لتحقيق نفس النتائج التي يسعون إليها سوف تساعدهم على 
الاتصال والاقتناع باقتراحاتك. 

اعرف بأنك قد لا تقدر على تحقيق أفضل النتائج حين يكون المشهد 
السياسي صعبا ومعقداء لكن تحقيق النتائج المرضية والمقبولة أفضل من 
عدم تحقيق أي شيء على الإطلاق. كما أن ذلك يظهر أنك على استعداد لأن 


تذكر دوما البدف الفائي (أو المرحلة النهائية)» وتقبل السبل الأخرى لبلوغه. 
ولريما يتوجب عليك محاولة عدة طرق مختلفة» أو واحد منها يختلف تماما 
عن تصبور]تف: لمكن ورك تحفيق ذنك ادق عادة عبر طرق عديد ف تذلك 
لاخمهل الاتشنامة يمك إن اله حمق :ظدريطقك بالج 


اظهرء بمرور الوقت وعبر النتائج التي حققتها؛ أنك تدعم وتشجع أهداف 
المؤسسة. 
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مقاصدك ونياتك. 





يفاخر بعض الناس بأنهم ليسوا مسيسين. إذ يتملكهم شعور قوي بأن صوابية 
أفكارهم ومزاياها المنطقية والتقنية أو جدارتها العملية (التجارية) كافية لجعلها 
تسود وتتفرد. لكن ذلك فد يكون مجرد افتراض ساذج - فلريما يطرح أحد المدراء 
فكرة عظيمة تخص المؤسسة:؛ ويفعل كل ما هو ممكن للتأثير ب الآخرين» ومع 
ذلك يفشل # إقناع المؤسسة بتبني فكرته. أما بالنسبة لأولئك الذين لم يتعودوا 
يساعدهم على البدء بالعملية. 


العرض 4 - 6:اقتراح تطويري: فهم المشهد السياسي 


الخطوة الأو يفا المكوو ظلى ظريعق عبو شين السيا سي نه قوم تكن قد نا 
بالاعتبار التحدي الذي تواجهه وحاول التأثير فيمن حولك. أرسم "الخارطة 


السياسية" لإظهار القادرين على إيجاد الحلول الناجعة لمواجهة التحدي. فكر 
بكل المعارضين» والمؤيدين» والمتأثرين, أو أولئتك الذين قد تحتاج إليهم حتى وإن 





حِ 
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ّ 


اتقلى إلى الخاوظة كحرف الاشتخاضن اتذرى مودو دنا اذام همهو ها 


هي أهدافهم» ووجهات نظرهم» ومعتقداتهم المشتركة؟ 


حاول تدعيم نظام المساندة عبر الطلب من أولئكك القريبين منك التعبير عن 
دعمهم لأفكارك وأظهر ذلك كلما كان ممكنا. 


حاول إثارة اهتمام أولئك الذين لا يملكون آراء نافذة عبر التحدث معهم 
عنهاء ومشاركتهم ث البيانات والمعلومات المتوفرة لديك» إضافة إلى 
الحصول على مدخلاتهم» واعمل على تطوير طريقة للتعامل مع الأشياء التي 
تسبب لبم القلق. 

حاول تقليص معارضة أولئك الذي لا يؤيدون أفكارك عبرتوقع حججهم 
وأدلتهم مسبقاء والاعتماد على التسوية أو الحل الوسط لمواجهة هذه الحجج. 
تحدث إليهم - إن أمكن - للتأكد من أنك تفهم تماما موقفهم. واعمل 
على توضيح المزايا والفوائد التي يمكن أن تعود عليهم إذا تبنوا موقفك. 

خن بالاعتبار واجبات العمل المحتملة. هل ثمة أشخاص يعارضون أفكارك 
يمكن أن تكلفهم بمهمات 4# مختلف المشروعات أو المبادرات بحيث يفهمون 
المسألة بشكل مختلف؟ أم أن هنالك مؤيدين أساسيين لم يشاركوا بصورة 
كافية لفهم القضايا المعنية؟ ريما توجد طريقة لإشراكهم من خلال واجبات 
العمل. 


حاول العثور على طرائق مناسبة لتعزيز شرعية حججك ويراهينك من خلال 
الاستعانة يخبراء مستقلين من خارجح المؤوسسة. أقنع هؤلاء الخبراء بالعمل مع 
أولتك الذين لا يملكون آراء مؤثرة أو يعارضون أفكارك. 





كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


يصبح المشهد السياسي أكثر تحديا وغموضا حين تحاول التأثير باتجاه 
المراكز العليا # المؤسسة. من العوامل التي ينبفي أخذها بعين الاعتبار توقيت 
محاولات التأثير. يقدم فلويد وولدريدج (1996) بعض المعلومات ذات الصلة» مثلما 
يظهر التمرين الوارد 4 العرض 4 - 7. 

يعتبر المشهد السياسي أيضأ عاملا مهما عند ممارسة التأثير؛ الأشخاص 
خارج المؤوسسة. ولأن حالة الغفموض وعدم اليقين والموارد المقيدة تحدد التفاعل بين 
المؤسسة وبيئتها المحيطة؛ تلعب السياسة دورا 4 العلاقات التفاعلية مع الكيانات 
الخارجية. هنالك استراتيجيات مختلفة لإدارة السياسة الخارجية: والعديد منها 
يشابه تلك التي تدير السياسة الداخلية. على سبيل المثال» يمكن رسم نفس نوع 
الخارطة السياسية التي تطرقنا إليها آنفاء لكن ‏ هذه الحالة يكون اللاعبون 
(على الخارطة) هم مختلف ال معنيين بالمؤسسة على الصعيدين الداخلي والخارجي. 2 
مثل هذه المقاربة» ينبغي عليك أن تأخذ بالاعتبار نقاط القوة الدافعة المتوفرة 2 
المؤسسة. من الذين يمكن التحكم فيهم؟ وإذا وقف أحد الشركاء 4 صفك» 
كيف يمكن أن يصب ذلك 4# مصلحة المؤسسة؟ تشكل ممارسة تقديم العطاءات 
4 الصناعات الدفاعية مثالا ممتازا على إدارة السياسة الخارجية بهذه الطريقة» 
حيث يعمل المتنافسون معا لإقناع الحكومة بأنهم أفضل الموردين لمختلف المنتجات 
والخدمات. 


التأثير 4 الآخرين عبر إشراكهم 2# العملية 
ناقشنا إ الفصل الثاني أهمية إشراك الآخرين 4# التفكير الاستراتيجي 
واستخلاص المعنى المنطقي بشكل تهاوني. إذ يتيح إشراك الآخرين 2# العملية تقديم 
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لإشراك الآخرين فائدة إضافية. فهو يساعد على توليد وترسيخ الالتزام بالمنتج 
النهائتي حين يساهمون 2# تطويره. لربما تكون فكرة إشراك الآخرين © العملية 
بغرض توليد وترسيخ الالتزام مألوفة بالنسبة لك. لكننا نظن أن معظم المدراء حين 
يفكرون بإشراك الآخرين:ء باعتباره أسلوبا لممارسة التأثير» فإنهم 4 الحقيقة 
يقصدون به التأثير .4 مرؤوسيهم. ومن المؤكد أن إشراك الزملاء والرؤساء وحتى 
أولكك المعنيين خارج المؤسسة يساعد ويدعم مساعيك على صعيد التأثير 
الاستراتيجي. 
العرض 4 - 7: اقتراح تطويري التأثير باتجاه الأعلى 
كتاب 'المدير الاستراتيجي أ المرتبة المتوسطة' ؛ يوصي فلويد وولدريدج 
بالخطوتين التاليتين لتقدير الوقت المناسب لممارسة التأثير (1996: ص60): 


خنبالاعتبار مستوى رضي الإدارة العليا على الاستراتيجية الراهنة. هل 
أعضاؤها راضون عن التقدم؟ 2 هذه الحالة, سيكونون أقل قبولا بالأفكار 


الجديدة. من ناحية أخرىء إذا لم يشعروا بالرضىء» فلربما يبحثون عن 
أفكار بديلة» وسيكونون أكثر انفتاحا أمام وجهات نظرك ومدخلاتك. 
فنذ نسي تعيتئ الوشينة الاسشراتيس الزاهيةة بعلن كيان المدزاء إن 
التشكيك # الاستراتيجيات الجديدة كذ البداية» الأمر الذي يتيح الوقت 
الكاكي لكي تختبر فعلا. عند هذه النقطة. سيكونون أقل قبولا بالأفكار 
الجديدة» لأنهم صادقوا على الأرجح على الاستراتيجية الحالية ومازال لديهم 
بعض الحماس تجاهها. لكن الاستراتيجيات "الأقدم عهدا" تظهر الحدود 
المقيدة لباء فيرى كبار المدراء مثالبها وعيوبها ويصبحون أكثر استعدادا 
لأخن آراء الآخرين بعين الاعتبار. 





ّ 
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لنفكر بحالة اندرو كولء نائب رئيس قسم الموارد البشرية © مؤسسة 
"أميركان باور كونفيرجن' (4200): وهي شركة تصنع أجهزة التحكم بالطاقة 
(تبلغ مبيعاتها 3.1 مليار دولار سنويا). عرف كول أن كبير المدراء التنفيذيين قلق 
من عدم قدرة الشركة على التوسع. فهي لا تستطيع تملك شركات أخرى لأنها 
تفتقر إلى المدراء والقادة المؤهلين. وبالرغم من النجاح الذي حققته على مدى تاريخها 
الطويل 4 ميدان الاستراتيجية وتطبيقهاء إلا أن مدراءها لم ينتبهوا كثيرا إلى 
موضوع تطوير القيادة وكلف كول بإدارة مبادرة تطوير مهارات المدراء التنفيذيين. 


4 المراحل المبكرة من هذه المبادرة» أدرك كول تعقيدها وصعوبتها. تمثل همه 
الأكبرخ+ أنه لم يكن يرغب بأن يبدو قائدا موجها لبا. وشعر بالقلق من المخاطرة 
بأن يبدو المشروع مشروعه الخاص. لذلك تجسدت خطوته الأولى 2 الطلب من كبير 
المدراء التنفيذيين بأن يدعو عددا من المدراء (من زملاء كول) للانضمام إلى برنامج 
تمهيدي (نموذجي) لاختبار بعض تجارب تطوير المهارات القيادية. كانت الخطة تتمثل 
تقويم المجموعة للبرنامج والتجربة: وتحديد ما الذي تحتاج إليه لدعم هذه الجهود 
- على الصعيد الداخلي - إذا ما اختار أفرادها الاستمرار يذ هذا السبيل. وإضافة إلى 
الحصول على مزيد من المدخلات حول العملية» أراد كول إشراك هؤلاء المدراء © 
أنشطة تطوير المهارات القيادية بحيث يشعرون بمزيد من الالتزام بهذه الأنشطة. 
وبالرغم من أن لديه بعض الأفكار حول كيفية تطوير القيادة 4 الشركة: إلا أنه 
وضعها جانبا من أجل إشراك زملاته ورئيسه 2# العملية التطويرية. 

عرف كول أن إشراك الآخرين 4# العملية سوف يساعد على توليد وترسيخ 
الالتزام لأنه: 

«» يساعد المدراء على فهم السياق» وعمق ومدى القضايا المعنية» والحجج المقدمة 
ضد مختلف الحلول. أي أنه يساعد على إيجاد فهم مشترك للصورة برمتها. 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


يساعد على تطوير نوع من الإجماع على الوجهة المختارة بحيث تتعاون 
المجموعة معا للتوصل إليه. 
يبعث رسالة تشير إلى تقدير قيمة مدخلات ووجهات نظر الآأخرين - 
وتؤكد أنهم يضيفون شيئا إلى المؤسسة يتجاوز مجرد إنجاز العمل. 
إيجاد فهم مشترك. عندما يشارك الموظفون © العملية يتمكنون على الفور من 
الوصول إلى مزيد من المعلومات وتطوير وجهات نظر أوسع مقارنة بحاليم إذا سمعوا 
عن المنتج النهائي خلال عرض تقديمه. فهم يطلعون على مختلف الحجج والأدلة 
المعارضة لمختلف الحلول الممكنة؛ ويصلون إلى أعماق تفكير الآخرين المنخرطين 2 
العملية» والأسئلة المطروحة والإجابات المقدمة» ومستوى التزام الآخرين بأهداف 
المؤسسة. كما يكتسبون فهما ضمنيا للوضع الراهن»؛ والسبل التي يمكن 
اتخاذهاء ولماذا تم اختيار أحدها. يعتبرهذا الفهم الضمني أمر حيوي بالنسبة 
للاستراتيجية والوجهة» لأن المدراء يعتمدون عليه لتوجيه وهداية الأنشطة اليومية» 
وهم يستخدمونه للتقويم والمشاركة 2 الحوار مع الآخرين. 
المثال على ذلك يجسده كول» حيث انخرط 4# حوار معنا حول الصلات 
الرابطة بين العمل التطويري لقيادة مؤسسته» وبين المبادرات الأخرى فيها. لكنه لم 
يناقش بعد تلك الصلات مع كبير المدراء التنفيذيين. و حين أن هذا الأخير كان 
يمكحويركات الفيتادقبك "تركو الفياذه الإبداغية": .إلا انه هذا حرق الحسلات 
بنفسه؛. واستدعى كول على الفور لمناقشته: وتوصل إلى فهم أعمق لاستراتيجية 
القيادة عبر المشاركة 4 العمل شخصياء ولم يكتف بسماع وصف كول له. 
وأصبح أكثر التزاما بمدى واتساع العمل بعد أن فهمه بشكل أفضل وأشمل. 
لريما يمكنك التفكير حتى بفوائد إشراك أولئك المعنيين خارج مؤسستك 2 
تطوير وتطبيق الاستراتيجية بحيث ترسخ التزامهم بأفكارك. على سبيل المثال» 
يستخدم المدراء التتفيذيون غرازا أسلوب إشاعة الأفكار بين أغضاء مجلس الإدار: 
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قبل عرضها فعليا 4 اجتماعاته. الأمر الذي يسمح للمدير بقياس وتقدير موقف 
المجلس من القضية ال معنية. إضافة إلى إتاحة الفرصة لأعضاء المجلس لتقديم 
مدخلاتهم حول الفكرة قبل صياغتها بشكل نهائي. 

العثور على الناجحين الذين يروجون لأفكارك. من فوائد إشراك الآخرين 2 
العملية أن يبدأ هؤلاء بتبني نفس وجهات النظر والمعتقدات علاوة على الحماس لبها. 
هذا الحماس يرجح دعمهم لبعضهم بعضا والمساعدة على ممارسة التأثير عبر 
الترويج للفكرة ومساندتها © جميع أقسام وإدارات المؤسسة. 

الحقيقة» تمثل أحد أهداف اندرو كول - إضافة إلى إشراك الآخرين 2 
التجربة النموذجية الرائدة والحصول على أفكارهم ودعمهم والتزامهم - 4# إيجاد 
الأشخاص الناجحين والنافذين وضمهم إلى العملية. لقد عرف أن بمقدور هؤلاء 
المدراء 4 نهاية المطاف المساعدة على التأثير 4 الآخرين» إذا التزموا بالأهداف. و 
الواقع» عرف أن جهوده ومساعيه المبكرة التي تستهدف إشراك الآخرين والعثور 
على الناجحين والنافذين كانت ناجحة حين وجد المدراء يشركون موظفيهم 2 
مساعي تطوير المهارات القيادية. 

إظهار أن للآخرين قيمة وأهمية. يرغب معظم الموظفين بأن تعتبر الإدارة 
مساهمتهم مفيدة للمؤسسة» دون أن يقتصر ذلك على مجرد إنجاز واجباتهم اليومية 
المفروضة عليهم. ويشعرون بأهميتهم حين تؤخذ أفكارهم وآراءهم بعين الاعتبار. 
لبذا الشعور بالقيمة والتقدير أهمية استراتيجية تتجاوز إطار إيجاد ثقافة ترعى 
الموظفين وتهتم بهم. فحين يعرف هؤلاء أن المؤسسة بحاجة إليهم»: يدفعهم باعث 
محفز للمساهمة # عمليات صياغة وصنع وتطبيق الاستراتيجية بصورة تتجاوز 
التوقعمات. ولسوف يبقون أعينهم مفتوحة وآذانهم مصغية للمعلومات ذات القيمة 
الاستراتيجية» ويبذلون جهدهم للتأكد من الاستفادة من هذه المعلومات. ويعملون 
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بدأب لحل المشكلات المتعلقة بالقضايا والمسائل الاستراتيجية. ويضعون ثقتهم 
بحكم ومنطق الآخرين الذين يقدرون قيمة جهودهم وأفكارهم» فيتضاعف 
التزامهم بالتوجيهات المقدمة من القادة» ويسعون إلى تطبيق استراتيجيات وتوجيهات 
المؤسسة. العرض 4 - 8 عبارة عن تمرين تطويري مصمم للمساعدة على 
استكشاف وتقصي هذه العملية. 

من أكبر العقبات أمام إشراك الأخرين تبنيهم للأفكار والخطط التي 
تتعارض مع مقصدك. لذلك هنالك شيء من المخاطرة 4 مشاركتهم. أي قد تضطر 
للتخلي عن طريقتك 4# إنجاز المهمات من أجل إضافة أفكار الآخرين. أما خطر 
عدم التخلي عن أفحكارك لصالح أفحكارهم فيتمثل 4 شوورهم بالخضوع 
لسيطرتك ونفوذك. وإذا طلبت الاستماع إلى أفحكارهم دون أن تقبلها فمن المؤوحكد 
أن يظهر ذلك عدم اهتمامك بها أو تقديرك لقيمتها. 


العرض 4 - 58: اقتراح تطويري: الإثبات والالتزام 


فكر بالأوقات التي شعرت خلالبا بأن المؤسسة تقدر قيمة جهودك إلى أقصى 
حد: 


ماهو السياق آنذاك (تحد واجهك» حالة كانت المؤسسة تمر بها)؟ 


فيمتك؟ فكر على وجه الخصوص برئيسك وسواه من كبار المدراء؛ 
وزملائتك؛ ومرؤوسيك. 
ما هي الإسهامات التي قدمتها؟ 





كيف تصف تأثير سلوك الآخرين عليك؟ 


ّ 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


فكر بكيفية عملك مع الآخرين؟ 
٠‏ ماهي إسهاماتهم؟ 


٠‏ ماذا كنت ستخسر لو لم يكونوا معك؟ 


كممرة أخبرتهم بذلك؟ 





إقامة التوازن بين هذين الحدين عملية صعبة» خصوصا بالنسبة للأشخاص 
الذين يتميزون بعمق تفكيرهم وذكائهم وقدرتهم على حل المشكلات (وهي 
صفات تميز معظه المدراء التنفيذيين). ناقشنا 2# الفصل الأول أهمية اعتبار 
الاستراتيجية عملية تعلم تشمل الاستكشاف لا التقرير. وتلك فكرة مفيدة يجب 
تذكرها عند إشراك الآخرين: إذ يجد العديد من المدراء أنها تساعدهم عند 
مقاربة الحالات التي يحتاجون فيها لمشاركة الآخرين وإظهار قيمة مساهمتهم 2 
العملية. وبدلاً من تقرير وفرض حل أو جواب» من الأفضل إيجاد الطرائق التي تسهل 
ظهور الحل من خلال العمل. و4 الحقيقة» فإن اعتبار المشروع بمثابة تجربة أو 
اختبار قد يكون أمرا مفيداء مثلما نقترح 4# العرض 4 - 9. 

العرض 4 - 9: اقتراح تطويري: تحويل المشروع إلى تجربة 


فكر بالمبادرة أو المشروع الذي توشك على القيام به. اعتبره تجرية لا مشروعا. ما 
هي الطرق التي تستخدمها لمعاينته بشكل مختلف؟ ما هي الأسئلة التي تطرحها 
أو الافتراضات التي تضعها حوله؟ ما الذي تريد تعلمه5 الآن» فكر بالأدوار التي 


بها فرضياتك؟ لماذا تُعتبرآراؤهم مهمة 4 عملية التعلم؟ ما الذي سيضيفونه إلى 


سيضيفونها؟ 





دم 
در 
ددر 
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التأثير 4 الآخرين عبر الاتصال بهم على المستوى العاطفي / الوجداني 

تتطلب عملية التوجيهء والتراصفء والتطبيق الاستراتيجية قدرا هائلا من 
الجهد والمثابرة والدأب» علاوة على الالتزام الحقيقي الصادر من القلب. 4# فقرة 
نفابقة من هند]: الفضل ناهقها أههية اللجوغ إن النواطف واللشاعو القلبيةمن خلان 
المسراحة والأتفتاح والتميير هخ الأخاسيس والرشيات انت يحاحة نضأ لعواظف 
ومشاعر الآخرين. من المؤكد أن العناصر التي ناقشناها (مثلا: إظهار قيمة وأهمية 
الآخرين من خلال إشراكهم 2# العملية) سوف تساعد على دفع الآخرين للمشاركة 
بكل حماس وإخلاص. 4 هذا القسم سوف نستكشف طرائق أخرى لتوليد 
وترسيخ مثل هذا الالتزام: 

٠‏ خن وقتك وابذل جهدا كافيا لمعرفة ما هو مهم بالنسبة للآخرين. 

ف كد يعين الاعتبار طُموحَات وتطلعات المؤنسة: 

٠‏ استخدام سطوة القصص والحكايات والصور والمجاز لإغناء لفتك. 

اعرف ما هو مهم بالنسبة للآخرين. المنطق الذي تعتمده لاتخاذ وجهة محددة 4 
مؤسستك له معنى دلالي على الأرجح بالنسبة لكء لأنه يعتمد على تقويمك لما هو 
مهم. ينبغي عليك إدراك حقيقة أن تقييمك سيكون مختلفا عن ذلك الذي يتبناه 
الآخرين» وأنهم سينطلقون من قاعدة مغايرة قد تبطل صحة منطقك. ففي حين أن 
تحقيق أهداف مربحة وجسورة» مثلاء قد يعتبرمن أهم العناصر بالنسبة لك 
شخصياء إلا أن الموظفين 4 مؤسستك ريما يكونون أشد اهتماما بالتغييرات التي 
تحتمها تلك الأهداف وكيف تؤثر فيهم شخصيا. لنفكر مثلا بكيفية تأثير هذه 
التغييرات ل توزيع الموارد 2# المؤسسة. فقد يعاني أحد الأقسام أو المجالات (أو 
أكثر) من تخفيض أ الميزانية» بطرق يحتمل أن تهدد بشكل جدي تحقيق أهداف 


دم 
سم 
دم 
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بالوقنول: إلى الأخرين ده موستف: 


العرض 4 - 10: اقتراح تطويري: ضع نفسك لي مكان الآخرين 


الاستراتيجية التي توشك على القيام بهاء ضع نفسك # مكانهم» واطرح الأسئلة 
التالية: 


اعتبر نفسك واحدا من موظفيك: ما هي أهدافك؟ ما هي البموم والاهتمامات 
التي أثرتها 4 الماضي؟ 2# أي مجال يكون من الأصعب احتمال حالة 
القموض وعدم اليقين؟ كيف يؤر هذه التفيير الاستراتيجي © عملك 
اليومي؟ هل ثمة طريقة للتخفيف من حدة الآثار السلبية؟ 

الآن؛ اعتبر نفسك واحدا من زملائك: ما هي أهدافك 4# ميدان نشاطك؟ ما 
هي البموم والاهتمامات التي أثرتها 4 الماضي ويمكن أن تتصل بالوضع 
الراهن؟ كيف يمكن أن تساعد على تحقيق هذه الغاية؟ 


الآن» ضع نفسك مكان رئيسك: ما هي أهدافك وطموحاتك فيما يتعلق 
بالمؤسسة؟ كيف يمكن لبذا التغيير أن يساعد 4 تحقيق هذه الأهداف؟ 


بل 


حجمورد؟ 


الآن» اعتبر نفسك أحد زبائن المؤسسة: كيف يمكن لبذا التغيير أن يحسن 
العمل معهاة ما هي التحديات التي تواجهها ضمن العلاقة بينكما؟ ما هو 
المهم بالنسبة لك وكيف تؤثر المبادرة/المشروع فيه؟ 





ج 
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إن كنت تواجه صعوبة # وضع نفسك 4# مكان الآخرين» فلريما لا تعرف 
المعنيين بمؤسستك بما فيه الكفاية. سوف تحتاج إلى قضاء مزيد من الوقت معهم 
لتعرف حاجاتهم» ووجهات نظرهم» ورغباتهم بالنسبة للمؤسسة. التمرين الوارد ب 
العرض 4 - 11 يمكن أن يساعدك على البدء بمثل هذه الحوارات والمناقشات. 

ما إن تضع نفسك ‏ مكان الآخرين المعنيين بمؤسستك حتى تحتل موقعا 
أفضل للاتصال بهم. يمكنك صياغة الحوار بطرق تتيح لبم معرفة أنك فكرت بما 
هومهم بالنسبة لبم» وكيف تؤثر فيهم هذه المسألة الاستراتيجية» وطورت 
الأساليب الملائمة - كلما كان ذلك ممكنا - للتخفيف من حدة التأثيرات 
السلبية. ولسوف تكون أيضاً 4 وضع أفضل لمناقشة الجوانب الإيجابية للمستقبل 
بصورة تأخذ 4# الاعتبار ما هو مهم بالنسبة لبم. الناس يكونون عادة أكثر 
استعدادا نتحمل عواقب وصدمات التفيير إذا عرفوا أن حالبم سيتحسن نتيجة له. 


العرض 4 - 11: اقتراح تطويري: الحوار بغرض التعلم 


حاول إجراء حوار مع المعنيين بمؤسستك بحيث تستطيع معرفة المزيد عن 
حاجاتهم» واستكشف معهم الأمور البامة حقا بالنسبة لبم. استخدم الأسئلة 
التالية نتشجيع مثل هذا الحوار البناء: 


© لماذا يعتبر ذلك مهما بالنسبة كى؟ 
« لماذا تعتقد ذلك؟ 

« لماذا تشعر على هذا النجحو؟ 

٠‏ إذا استطعت ابتكار وتصميم حل مثالي» كيف سيبدو؟ 





خن بالاعتبار طموحات المؤسسة. قال توماس جي. واتسون ذات مرة: "التقدم 
يتوقف إذ ساد الاعتقاد بأن النجاح ا أما الطموح بمستقبل مختلف 


دم 
فسمر 
حد 
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وأفضل حالا فيعطي للعمل هدفا ومعنى» لأن الناس يرغبون بأن تثمر جهودهم نتيجة 

الخطوة المهمة الأولى © الارتباط بطموحات المؤسسة تتمثل 4 الفهم العميق 
للتطلفات الشخصية للأخرين. منن المهبه آيكا روط هده التظلتات 'الشخضية 
بطموحات المؤسسة كختكل.قصة زوب بريتشارة : كبير المدراء التفيذيين ‏ د 
شركة "تورستار' توضح هذه الرابطة. كانت المؤسسة عبارة عن شركات مستقلة 
ومنفصلة عن بعضها بعضاء ومتباينة 4 رؤيتها للمستقبل. بدأ بريتشارد التعامل مع 
المؤسسة ككيان واحد. واعتمد الأس المنطقي الذي يشير إلى أن الشركات العاملة 
ضمن إطار المؤسسة يجب أن تكون موحدة ومستقلة بطرائق لم تعهدها من قبل. 
كما تحدث عن أهدافها وطموحاتها المشتركة؛ الأمر الذي أوجد إحساسا 
بالرسالة المشتركة لدى كافة العاملين © الموسسة بحيث شعروا بالالتزام بوحدتها 
وكيانها ومستقبلها بطريقة جديدة. 


بالنسبة إلى بعض القادة الاستراتيجيين» يقتصر الأمر على مجرد الحديث حول 
طموحات الؤسشنة وويطها اهداق وتطلماتك اونقك الدين يمارستون لقا شيوه: 
لكن بالنسبة إلى معظمهم»؛ فإن ذلك يتطلب مزيدا من التحضير والإعداد 
والاستعداد. 4 حالات عديدة» يتطلب الأمر التفكير بصورة أعمق بما تفعله أنت 2 
المقام الأول (انظر الشكل 4 - 12). 4 الحقيقة: يرتبط مثل هذا الحديث بالمفاهيم 
والأفكار التي ناقشناها آنفا 4 هذا الفصل فيما يتعلق بتحديد وتقرير ما هو مهم 
بالنسبة لك وما هي مطامحك وتطلعاتك. فإذا تمتعت بهذا الفهم» فإن عامل التأثير 
يشمل ببساطة نقل هذا الفهم إلى باقي العاملين 2 المؤسسة. 


8 
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العرض 4 - 12: اقتراح تطويري: الارتباط بالأهداف المؤسسية 
فكر بالمبادرة أو المشروع الذي تقوم به» وخذ بالاعتبار الأسئلة التالية: 
ماهو البدف الإجمالي للمشروع أو المبادرة؟ 
كيف يرتبط هذا البدف بأهداف المؤسسة؟ كيف سيتحسن وضع المؤوسسة 
نتيجة هذا العمل؟ 


ما هي الخطوات التي تتخذها لتحقيق الأهداف؟ 


ماهي النتيجة التي يتوقعها الآخرون من هذا العمل؟ 


يعد الإجابة عن هذه الأسكلة قم بصياغة "خطاب بليغ مقنع" تستخدمه مرارا 
وتكرارا قم متفطف المفيين نيط اقل مغ الأعداف الأشمل السرسمنة: 





استخدام قوة اللغة. فكرة أن لغة الطموح - بحد ذاتها - يمكن أن تحظى 
بأهمية جوهرية تشكل جزءا حيويا من نقاشنا حول الطموحات والتطلعات. على 
سبيل المثال» تشتهر 'ديزني' باستخدامها للأفكار والكلمات لإيجاد ثقافة تؤثر 2 
العاملين داخل المؤسسة» و4 المعنيين خارجها. إذ يدرب الموظفون # مدن الملاهي - 
بغض النظر عن وظيفتهم - على اعتبار أنفسهم أعضاء 4# فرقة تمثيلية تقدم مشاهد 
أمام النظارة» واعتبار وظائفهم بمثابة أدوار يؤدونها. ولا ريب 2# أن لبذه الكلمات 
وذلك المتظور قوة تافر نافنة. 

يفهم المدراء الذين نعمل معهم قوة اللفة هذه»ء ولذلك أسف الكثيرون لأن 
قوتهم تكمن 4# نوع من التأثير الصامتء المناقض لسحر الشخصية (الكارزمية) 
الذي يشد الانتباه إليهم وإلى أفكارهم. بعضهم ازدرى أولئك الذين يتمتعون بسحر 
الشخصية:؛ معتبرين أن الأسلوب لا يقوم على قاعدة متينة. لم يقل أحد إن هؤلاء 
المدراء يفتقدون الجوهر واللب لصالح الشكل والأسلوب. لكننا شجعناهم على 
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التفكير بأسلوب الحديث عن أهداف المؤسسة ومختلف مبادراتها الاستراتيجية من 
أجل إشراك الآأخرين بطريقة فعالة. وهنالك طرق بسيطة للقيام بذلك بدون 
الاضطرار إلى تهديد الجوهر أو الأسلوب. 

على سبيل المثال» كم مرة وجدت نفسك تروي حكايات وقصصا لإثبات 
حجة تقدمها أو قضية تعرضها؟ للقصص قوة تعبيرية مؤثرة لأنها تبتكر وتبتدع 
صورا ل مخيلة المستمع. فالعقل البشري يربط - بشكل طبيعي - المعلومات 
لصياغة القصص والصورء ولذلك فإن استخدامها يعد طريقة بسيطة لتعزيز وتدعيم 
هذه القوة. والصور الذهنية تساعدنا على إيجاد الروابط التي لا نقيمها عادة بين 
مختلف عناصر المحتوى» ولذلك يمكن أن تعزز الفهم والتذكر (انظر العرض 4 - 
3). كما يمكنها تعزيز قدرتنا على الاتصال بالآخرين على المستوى العاطفي / 
الوجداني» لأنها تشرك # العملية المراكز العاطفية # الدماغ. إذن» فهي تحظى 
بأهمية حاسمة بالنسبة لعملية التأثير الاستراتيجي. المقترح التطويري الوارد 2 
العرض 4 -14 يوجز إحدى الطرق البسيطة للبدء باستخدام القصص #4 لفتك 
والتعرف على قوة التأثير التي تملكها هذه القصص. 


العرض 4 - 3 اقتراح تطويري: الصورة الذهنية 
اقرأ الجمل الخمس التالية وحاول تشكيل صورة ذهنية حية لكل منها : 


الصبي المرح ا جوفة الخرظين غنى بصوت نشاز. 
جلس الطفل تحت شجيرة الياسمين. 
الآن, اقرأ الجمل الخمس التالية, وتبين مدى سهولة نطقها: 
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الجنّي المهزول لبس لباس البهلوان الأرجواني. 

تفخ اللقزاج'بيوقه يب انهيارا هيا ساقلة: 

الفطار الحقيق المخملنبالشوكولاقه التيم النكة المبتوعة من ناك هرق 
لقنل 

مغني العصور الوسطى تنزه على طول مجرى الغدير. 


المحتال الذي وقع 4 قبضة العدالة مفرم بحل الكلمات المتقاطعة الصعبة. 


الآنء حاول الإجابة عن الأسئلة التالية (دون أن تنظر إلى تلك الواردة أعلاه): 


1 - من لبس لباس البهلوان الأرجواني؟ 

2 - من التي نادرا ما ابتسمت؟ 

3 - من هوالمفرم بحل الكلمات المتقاطعة الصعبة؟ 
4 - من الذي يحب القفز على الحبل؟ 

5 - من الذي سبب الانهيار الثلجي البائل؟ 

6 - ما الذي بعثر الأوراق فوق الطاولة؟ 


7- من الذي تنزه على طول مجرى الغدير؟ 


8 - من الذي نشزة 

9 - ما الذي التهم نبات عرق السوس. 

0 - من الذي جلس تحت شجيرة الياسمين؟ 

تحقق من أجوبتك عبر الرجوع إلى القائمة الأولى. هل تجيب بشكل أفضل عن 
الأسئلة ذات الأرقام الزوجية؟ يرجح ذلكء لأنها تتطلب تشكيل صورة ذهنية 
تتصل بها. 4 حين تتطلب الأسثلة ذات الأرقام الفردية إجابات تحليلية. الصورة 
البصرية النابضة بالحياة تتطلب مشاركة الدماغ: ونتيجة لذلك ننزع إلى 
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أخيراء نختتم هذا القسم بنصيحة من راوية محنك ومتمرس. ففي مقابلة مع 
مجلة "هارفارد بيزنس ريفيو'» قدم روبرت مكيء. مدرس كتابة السيناريو الشهير؛ 
نصيحة للمدراء التنفيذيين حول رواية القصص (رواية القصص التي تحرك مشاعر 
الناس"» 2003: ص 51 - 55). إن القصص المقنعة تتناول صراع البطل ضد واحد أو 
أكثر من الخصوم. أما تلك التي تفتقد عنصر الصراع فلا تولد الثقة لأنها لا تشبه 
وفائع الحياة وحقائقها. القصص التي تقدم بطلا يخوض صراعا ثم ينتصر فيه بعد 
أن يتجاوز كل العقبات والعوائق تتصف بالدينامية:» والواقعية»: والإثارة. حين تروي 
قصة حول قضية استراتيجية للتأثير:# الآخرين» فكر بالأسئلة التالية: 

من هو البطل؟ زبون؟ موظف؟ مورد؟ شريك استراتيجي رئيسي؟ 

ماالذي يريده بطلك؟ ما هي حاجته الجوهرية؟ 

/ ما الذي يمنع البطل من تحقيق تلك الرغبة / الحاجة - أي من هو الخصم‎ ٠ 
العدو: قوى داخلية؟ شك أم خوف؟ تشوش أم ارتباك؟5 منافسة حامية‎ 
الوطيس؟ ثقافة مؤسسية معيقة؟ صراعات ونزاعات شخصية؟ صراعات‎ 
اجتماعية؟ ضيق الوقت المتا-؟‎ 

٠‏ ماهي طريقة البطل # التعامل مع هذه القوى المعارضة / المعادية؟ كيف 
قرن الفدل لتحديى تاف الرضية نف ويه القوض العاديه 7المتاوكةه 


ل هل تصدق القصة؟ هل هنالك مبالغة أو عنصر ميلودرامي 4 الصراع؟ة 


العرض 4 - 4 اقتراح تطويري: ابتكار القصص 
استخدم هذا التمرين لتجريب مهاراتك 2 استعمال اللغة النابضة بالحياة: 


«. أولاء عدد ثلاث جمل تصف أعظم نقاط القوة 4 مؤسستكء» ثم ضعها جانيا. 
©« ثانياء ارو قصة حول الفترة التي كانت فيها مؤسستك 4# أفضل حالاتها. 





ع 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


نؤكد أن الجمل الثلاث ستنعكس + الحكاية» تكن خذ بالاعتبار التأثير 
المختلف للقصة (مقابل الجمل) © شخص تحاول أن تقنعه بالانضمام إلى 
مؤسستك. 

من أجل تكييف التمرين ليناسب القضية أو التحدي الاستراتيجي الذي 


تحاول التأثير © نتائجه. فكر بالحالة المستقبلية التي ستحققها المؤسسة إذا 
ما تبنت طريقتك. ما هي السمات والخصائص التي ستجدها 4# المؤسسة إن 
حدث ذلك؟ الآن» ابتكر قصة تصف كيف سيعمل الموظفون معاء وما هو 
رأي الزبائن فيك؛ وما هي ردة فعل المنافسين.. فكر بأن تشرك الآخرين 
بقصتك عندما تتحدث عن مقاربتك. 





بناء القوة الدافعة والحفاظ عليها 

إن توطيد العلاقات مع الآخرين باعتبارها دعامة قوية أمر حيوي بالنسبة لنجاح 
محاولة التأثير أو الإقناع. ما يعادل ذلك # الأهمية ما تفعله بعد حصولك على الضوء 
الأخضر. التأثير الاستراتيجي ليس حادثا عارضا يجري مرة واحدة؛ إنه نسق» عملية 
تبدأ انطلاقا من قاعدة همك لذاتك وتوطيد العلاقات مع الآخرين والاستمرار 

قد يخرج العمل عن مساره بطرائق عديدة» ذلك فإن العامل الحاسم © التأثير 
هو ضمان ألا تؤدي الضغوط اليومية إلى التشتت والارتباك والانحراف عن الأهداف 
بعيدة المدى. يمكن القيام بذلك كما يلي: 

وضع توقعات مناسبة على الطريق نحو تحقيق الأهداف. 

ف البحت عن الناجحين والاحتفاء بالتجاحات. 


» إرسال رسائل متسقة. 
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وضع التوقعات المناسبة. من التحديات التي تواجهها المؤسسات 4 الاستثمارات 
الامنتزاتيجية أن هذه الاستمارات لا تظهر النحائج بشكل فوري ::وهذا يناقض 
توقعات العاملين فيها. بدا تأثير مثل هذا الموضوع © التجارب التي تحاكي حالات 
العمل الحقيقية (النمذجة) © برنامج "تطوير القائد الاستراتيجي". خ البداية» دلت 
مؤشرات الأداء والوضع المالي على أن الشركة الافتراضية على مستوى مقبول من 
الأذاء نكن الاسشنار ة الجلات الوه نتجاء الشركة على الكدى اليد له 
يكن مرضيا. واستنتج المشاركون أنهم بحاجة لاستثمار مزيد من المال والموارد ب 
هلذة المجالات الانتتراتيعية لإعادة المؤتسمة إن اسان العمرورئ اتعقيق النشو 
وتحويل المستوى المقبول من الأداء إلى ميزة تنافسية مستدامة. 

لذلك مالت المجموعات المشاركة ؤذ المرحلة الأولى من التجرية إلى القيام 
بالعديد من الاستثمارات ثم عاد أغرادها إلى مؤشرات الأداء والوضع المالي لقياس 
تاشر هذه الامنتمارات: وفوجكوا غالبا باكتفاق ان أآداء الشركة لا يشهد تحسنا 
- 4# الحقيقة» كان الأداء سيئًا تبعا لمقاييس عديدة. وحين وزعت المعلومات» بدأ 
امشارركون بإغادة النظن ف امسا الذى (تكنوم إذاتوههوا تعقيق التجاح يمد لبن 
الأؤلن+ الك النتاقيع لم نتظايق مع هذه التوقمات. 

المؤسسة الغربية النموذجية تطالب بالحصول على النتائج فوراء لذلك تضع 
غك المدراء شرظ إجراء ويم سريع لقيمة وفاكدة مختلف'الاسطمارات والمبادرات. 
وإذا لم تحقق نجاحا مبكراء فإنها تميل تخفيض خسائرها والتخلي عنها. لكن 
هناك سببين اثنين على الأقل وراء تأخر ظهور أمارات النجاح على الفور 4 التغيير 
الاستراتيجي. أولاء هذه المبادرات بعيدة المدى. وتبين أن إيجاد ثقافة الجودة وغرس 
قيم النوعية # عمليات وأنشطة المؤسسة بصورة فعالة ومؤثرة يتطلبان فترة تتراوح 
بين 3 - 5 سنوات©. ومن غير الواقمي توقع الحصول على عائد من ذلك الاستثمار 
خلال سنة واحدة. 


دم 
دم 
فد 
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السبب الثاني وراء عدم ظهور النتائج على الفور هو انخفاض مستوى أداء 
المؤسسات عندما تشهد تغيرات مهمة» لآن موظفيها يتعلمون طرائق تشغيلية جديدة. 
ولا يمكن للتنفيذ أن يكون خاليا من العيوب والأخطاء فوريا إذا كان التغيير مهما 
وجذريا. ولابد من التعثر .© مرحلة التعلم والتكيف. و4 الحقيقة» يمكن تقديم 
الحجة على أن انخفاض مستوى الأداء يعني 2# دلالته أن عملية التغيير تسير على قدم 
وساق كما هو مخطط لبا. 
يكمن خطر هذه الدينامية # أن الموظفين يفسرون غالبا عدم ظهور أمارات 
النجاح الفوري باعتباره فشلاء ويعتبرهذا التفسير تهديدا داهما لبناء زخم الاندفاع 
وتوسيع مدى التأثير. ويتوجب على القائد الاستراتيجي استباق هذه التفسيرات عبر 
وضع التوقعات المناسبة داخل وخارج المؤسسة. العرض 4 - 15 يقدم تمرينا على 
النظر إلى الأمام وإلى الخلف لتفسير النتائج بشكل صحيح. 
العرض 4 - 15: اقتراح تطويري: تقدم الأداء 
تذكر مبادرة استراتيجية توليت قيادتها أو عملت فيها سابقا. ونظرا لآن الإدراك 
المتأخر (بعد وقوع الحدث) أمر طبيعي؛ فكر بالتقدم الذي أحرزه الأداء ب تلك 
المبادرة. 
ما الذي سار حسب الخطة المرسومة تماما؟ 


ما هي الأخطاء والعثرات التي حدثت؟ 
كيق أكرت هذه العكرات ف مقايين الأداء الأساسية لقَسِمك ومتؤسيبتك؟ 


كيف فسرت الأخطاء والعثرات5 ما هي ردود أفعالك (وردود أفعال الآخرين) 
عليها؟ 
هل توقع أحد أيا من العثرات5 ولماذا؟ 

فكر الآن بمبادرة استراتيجية تقوم بهاء أو تحد استراتيجي تواجهه. ما هي 





دم 
دم 
دم 
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التوقعات السائدة - برأيك - بخصوص مقاييسك الأساسية للأداء. وكيف 
ترتبط هذه المبادرة بتلك المقاييبس؟ فكر بأسلوب نقدي بانخفاض مستوى 
مقاييس الأداء هده حين يتغير عمل الموظفين» وبؤرة تركيزهم : وذهنيتهم. الجزء 


توقعات منطقية حول ما سيحدث. ابحث عن أي فرصة سانحة للقيام بذلك. 





ابحث عن الناجحين واحتف بالنجاحات. ‏ غياب النتائج الفورية للتفيير 
الاستراتيجي: قد يميل الموظفون إلى التشكيك بالوجهة. وحين يعم هذا الشك 
والارتياب: يمكن أن يوجد قوة مضادة يصعب مغالبتها. من أساليب التعامل مع هذا 
التهديد وضع التوقعات المناسبة. علاوة على ذلك» يتوجب على القائد الاستراتيجي 
البحث عن الناجحين والاحتفاء بالجهود الناجحة وإعلانها على الملأ. والبدف من 
ذلك ليس عرض الأحداث والبرامج بل إظهار الدليل الدامغ على أن المؤسسة تتقدم 
على المسار الصحيح. 

من أسباب امتناع المدراء التنفيذيين عن القيام بذلك أنهم يرون النجاح يتحقق 
كما هو متوقع ويتابعون المسيرة. تحدث هذه الدينامية مرارا # التجرية النموذجية 
الافتراضية (التي تحاكي تمرين العشور على الوجهة ذ الأراضي المجهولة) التي 
نجريها كجزء من برنامج 'تطوير القائد الاستراتيجي". فقد أوكلت إلى الفرق (2 
التجربة) مهمة العثور على عدد يتراوح بين 6 - 10 معالم أو أكثر وضعت # تلك 
الآأراضي غير المألوفة» ومن الصعب العثور على كثير منها. بعض المجموعات قضت 
عشرين دقيقة أو أكثر بحثا عن أي منها (4 بعض الأحيان فشلت 4# العثور على 
واحد وقررت الانتقال إلى البحث عن التالي). على أية حال» من المثير للاهتمام قلة 
عدد المرات التي احتفلت فيها الفرق عندما نجحت # مهماتها. وبدلاً من ذلك 
ركزت انتباهها على المهمة التالية. وحين كنا نتحدث عن هذه الدينامية بعد 
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التمرين» يعلق المدراء بالقول إنهم نادرا ما احتفلوا بالنجاح 4 عملهم أيضا. إن 
تحقيق النجاح هو بالطبع ما يتلقون أجرهم عليه. لكن 4# حين أنهم يعتقدون بأن 
النجاح 4# المبادرة الاستراتيجية يعني ببساطة أن كل شيء يعمل كما هو متوقع, 
إلا أنهم لا يتذكرون أن الآخرين لم يحددوا موقفهم بعد» ولذلك لم تكتمل عملية 
التأثير. وهؤلاء بحاجة لرؤية دليل دامغ وملموس على نجاح المبادرة. 

أخيراء إن ما ينبغي فعله بطريقة مختلفة قد لا يكون واضحا حتى بالنسبة 
لأولئك الذين وافقوا على التغيير الاستراتيجي» لأنه محاط بالغموض ا الحالة 
النمطية. فهم 4 خضم عملية تعلم» وتشجيعك ودعمك لخطواتهم جزء مهم من تلك 
العملية. ولريما يحتاجون لسماع أنهم يتحركون 2 الاتجاه الصحيح ويسعون نحو 
تحقيق النتائج المطلوبة» حتى وإن لم يروا الصورة الكاملة بعد. 

ابعث رسائل متسقة. من المهم - أخيراً - أن تأخذ بالاعتبار مدى قدرتك على 
التأثير أو حتى وقف نقل الرسائل الأخرى التي تسبب التشوش والارتباك. فإذا تطلبت 
مقاربتك للقضية الاستراتيجية تغييرا ب سلوك الموظفين» فمن الأفضل تحديد 
الأنظمة» أو العمليات» أو البنى المؤسسية الأخرى التي يمكن أن تشجع على تبني 
سلوك مختلف عما تريده. لقد توجب على مدراء شركة 'نيوفورما" تركيز انتباه 
خاص على هذه الأنظمة. فقبل أخر تغيير استراتيجي طرأ على المؤسسة» كانت 
تركز كل نشاطها تقريبا على العلاقات مع شركة 'نوفيشن". على سبيل المثال» 
تجسد أحد أهم مقاييسها 4 عدد المشالي الأعضاء ب شبكة "نوفيشن"' التي تبنت 
التقانة الجديدة. ومع انتقال المؤسسة باتجاه ضمان وتشجيع النجاح مع عملائها 
الراسخين؛: أصبح هذا المقياس أقل أهمية؛ بل إن المبالفة ب التركيز عليه ريما أدى 
إلى تشوش وارتباك الموظفين وصرف انتباههم عن الحاجة الجوهرية. وهكذاء جرى 
ابتكار مقاييس جديدة للأداء كي يركز الموظفون على العملاء الحاليين» بما 2 
ذلك - مثلا - عدد المنتجات الجديدة المرغوية لدى قاعدة الزيائن. 


دم 
دم 
حد 
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قدم جيم كولينز 4 كتابه "من الجيد إلى العظيم' منظورا مثيرا لمكان 
التراصف 4# عملية توليد زخم القوة الدافعة للنجاح؛ حيث يقول: "القائد الجيد الذي 
يصبح عظيما لا يهدر طاقته 4 محاولة "إيجاد التراصف'“» أو ”حث الموظفين' : أو 
'إدارة التغيير". ففي ظل الظروف المناسبة» تجد مشكلات الالتزام» والتراصف» 
والحثء والتغيير» طريقها إلى الحل من تلقاء ذاتها. التراصف يأتي بشكل رئيس 
من النتائج والقوة الدافعة» وليس العكس" (2001,. ص187). 


بكلمات أخرىء؛ يقترح كولينز عليك التركيز على توليد وإظهار النتائج 
خطوة خطوة» باستخدام عملية كتلك الموجزة 4 العرض 4 - 16. وهذا سيولد 
الالتزام والزخم والقوة الدافمة ويستحث مزيدا من الموظفين على الانضمام إلى 
الركب. وهؤلاء سيقدمون المساعدة 4# مجال التراصف والدعم. 
العرض 4 - 16: اقتراح تطويري: تقاسم الخبرة 
عندما تبدأ برؤية نجاح مبادرتك الاستراتيجية» اجمع أولئك الذين ساهموا ب 
تحقيق هذا النجاح لاستكشاف تجربتهم مع التراصف. 
ماهي الخطوات (الثلاث أو الخمس) التي اتخذوها وأدت إلى النجاح؟ 
ماهي الطرق التي استخدمتها أنظمة القياس والمكافآتء والمعلومات» 
والبنى المؤسسية» وغيرها لتسهيل عملهم؟ 
هل فيدت هذه المتفيرات عملهم؟ 
يمكن استخدام المعلومات التي تجمعها بطرائق عديدة. ‏ الوضع النموذجي» 
سوق تفيركل ماعن شانة إزسال إشازات مسافسرة :تكن ذلك شن لا يكون 
أمرا واقعيا نظرا لمنصبك 4# المؤوسسة إضافة إلى التنافس بين الأولويات. على أقل 


تقدير» استخدم هده المعلومات لوضع توقعات مناسبة من اللآخرين حول ما هو 
واقعي اعتمادا على هذه الإشارات والرسائل. ومع تحقيق مزيد من النجاحات 


225 
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للمؤسسة » استخدم هذه المعلومات للتأثير 2 الإدارة العليا فيما يتعلق بأثر البنى» 


والأنظمة 5 والعمليات 4# ذلك النجاح. 





تقبل تأثير الآخرين 

مع خاتمة نقاشنا حول التأثير الاستراتيجي» سوف نعرض فكرة أخيرة. إن 
الفاكن بال خرين يغادل ف الأقمية الماضرشيهة هالقياذة الانكراتيجية ل تعلق بسن 
يعرف أكثرء بل تشمل عملية تعلم تعاونية ومستمرة:» الأمر الذي يعني أن على 
القند الأشكرافتعييق انحناد تتا نتاتسي لاا يكنتون يه نما رسن القينادة 
الاستراتيجية وحسبء بل تشجيع الآخرين على ممارستها. ولريما يواجه بعض المدراء 
صعوبة 4# تصديق هذه العبارة» لا سيما أولئتك الذين يعتقدون إن الانفتاح على التأثر 
بالآخرين علامة ضعف. لكن إذا أردنا للتعلم الاستراتيجي الحقيقي أن يحدث 2 
المؤسسة؛ فإن المدراء بحاجة إلى الانتباه للطرائق التي يعرفون من خلالبا قوتهم 
وكفاءتهم» وكيف تؤثر هذه التعريفات 2 الآخرين. 

نقدم فيما يلي قصة تجسد مثالا معبرا عن نشر ونقل موقف الانفتاح تجاه 
القافن هقد اريللك شرك 'تورستار” كبا هتراتها تحضو يرتامي 'تطوير القاكة 
الاستراتيجي'. وكان روب بريتشارد (الذي عين آنكذ © منصب كبير المدراء 
التنفيذيين) أحد الحاضرين. وجد نفسه 4 وضع غريب نوعا ما: فقد كان يشغل 2 
التجربة التي تحاكي النشاط التجاري (النمذجة) أدنى المناصب الإدارية؛ بدون 
سلطة مرتبطة بدوره. وظل بريتشارد طيلة ثلاثة أيام يؤدي دوره (الافتراضي) بصورة 
بناءة وهادئة. لكنه خلال مرحلة استقصاء المعلومات عبر بكل وضوح عن شعوره 
بالإحباظ نتيجة عدم أخن مدخلاته بعين الأعتبار من :قبل بين المدراء الشتفيذيين 
(الافتراضي) © التجرية. وأدرك أنه لن يستطيع التآثير فيه إذ لم تسنح له الفرصة 
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المناسبة. لم يكن بحاجة إلى فعل الكثير لإرسال إشارة أوضح تعبر عن رغبته 4 
انخراط الآخرين مع كبير المدراء التنفيذيين 2# المناقشات الاستراتيجية. لقد أراد 
منهم الاشتراك معه - والتأثيرفيه - © عملية صنع الاستراتيجية. 

إن إعلان موقف الانفتاح على التأثير أمر مهم بالنسبة للمدير عند التفاعل مع 
الموظفين العاملين تحت إمرته # الموسسة. ولبذا الانفتاح عدة نتائج تشمل إيجاد مناخ 
مناسب يفسح المجال لظهور الأفكار المهمة للتفكير الاستراتيجي. كما يحظى بأهمية 
حيوية 4 العلاقات بين الزملاء»ء حيث يمكن للضغوط التنافسية أن تطفى على مثل 
هذه المقاربة. وبمعنى من المعاني» يعتبر الانفتاح أمام تأثير الزملاء نتيجة - ومكسبا - 
لتشكيل وتوطيد علاقات الثقة "غير العادية". وهو أمر مهم على نحو خاص 2# سياق 
عمل فريق القيادة الاستراتيجية (سنناقش هذا الموضوع 4# الفصل التالي). 

ربط التأثير بالتفكير والفعل 

اختتمنا الفصلين السابقين بمناقشة كيفية تفاعل التفكير والفمل والتآثير 
الاستراتيجي. 2 هذا الفصل ركزنا بؤرة الاهتمام على التأثير الاستراتيجي الذي لا 
يمكن عزله عن التفكير والفعل. 

على سبيل المثال» يرتبط العنصران المؤسسان للتأثير ارتباطا وثيقا بالتفكير 
الاستراتيجي. إذ إن توضيح ميولك وعواطفك مشابه لتوضيح المؤسسة للقوى 
المحركة الرئيسة. لكن الوضوح الذي تسعى إليه أ هذه الحالة هو لكء لا 
لمؤسستكء ولا يمكنك السعي لبذا النوع من الوضوح بدون الانخراط 4# التفكير 
الاستراتيجي بشكل عميق. على نحو مشابه» يتطلب بناء ركيزتك مع الآخرين 
بشكل مدروس ومترو التفكير المتأمل لفهم العلاقات "غير العادية" والاستثمار 
فيهاء إضافة إلى العثور على طريقك المناسب عبر المشهد السياسي والحفاظ على 
مصداقيتك سليمة. 


8 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


قطني الهارة ‏ ممارب تيكاتك العاكين الامنترانيهن ونا ء :ركم البادرات 
الاستراتيجية توليفة تجمع التفكير العميق والتحليل الدقيق لتحسين فهمك لبذه 
المهارة: أين ومتى ولماذا ينبغي تطبيقها. أخيراء ربما يكون من أوضح الأمور أن 
التداخل بين التفكير والتأثير يتجسد بأجلى صوره حين تشرك الآخرين 4# العملية 
الاستراتيجية (ناقشنا ب الفصل الثاني أهمية إشراك الآخرين ذ عملية التفكير 
الاستراتيجي لاستخلاص المعنى المنطقي المشترك). وليس من المفاجئ أن يكون 
لإشراك الآخرين 2 العملية فوائد 4 مجال التأثيرأيضا. 

هنالك الكثير من التداخل والتشابك أيضاً بين الفعل والتأثير. لنفكر على 
سبيل المثال بتسهيل الفعل المنسق عبر المؤسسة كلها (انظر الفصل الثالث). إن أحد 
مكونات هذا العمل التأكد من أنك لا ترسل إشارات مختلطة. # هذا الفصل 
ناقشنا أهمية إرسال رسائل متسقة للتأكد من أن محاولات التأثير التي تقوم بها لا 
تسبب التشوش والارتباك. على نحو مشابه» ناقشنا 4 الفصل الثالث الحاجة إلى 
إيجاذ اللروف الناثنيه لقاغلية الأخرين »مدن خلون إقافنة التواون -.متفلا - مين 
التوجيه والاستقلالية. وعند رؤية الاستقلالية من منظور التأثير» لن تكون هنالك 
حاجة لبا إن لم تكن تريد من الآخرين الشعور بالالتزام والانهماك 4# العمل الذي 
يؤدونه. 

4 موضع سابق من هذا الفصل تطرقنا إلى بعض الجهود التي بذلها اندرو 
كول لتوليد وترسيخ الالتزام بمبادرة تطوير المهارات القيادية لدى المدراء التنفيذيين 
4 شركة "أميركان باور كونفيرجن". تذكر أنه اختار المشاركة 4# عملية 
اختبارية نموذجية» ومن خلالها دعي كبار المسؤولين الآخرين للمشاركة 4# أنشطة 
تطوين المئآزات القياذية. تمئل انحن الأهمداف حلا تمزيز الالشؤام بشك اللمهئود (الشاكيو 
الاستراتيجي)» وهو أمر نجح فيه تماما. لكن حتى إدراك الخطوة الأولى باعتبارها 
تجرية نموذجية رائدة تمثل فعلا استراتيجيا. لقد عرف كول أن تطوير المهارات 
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تكن واضحة. واتخد فعله الإجرائي وسط حالة من الفموض وعدم اليقين» ثم دعا 
هذا التداخل بين التفكير والفعل والتأثير لا يحدث عرضا. 4 الحقيقة: فإن 
هذه الفنوائت كيل ينها بحضنا إذا اراد القانة والؤتسسات تلبق الاسعراضيجية 
كمملية تعلم. وكما سنرى 4 الفصل التالي»: يعمل التفكير والفعل والتأثيرمعا 
داخل فرق القيادة الاستراتيجية أيضا. 
هوامش: 
1- 
1 ,25ة0011) 
2 - 
.8 .م ,2003 رطعاء1177 


231106165, 2, 


211161, 1981, .0.م‎ 
١1731501, 


7 موبالقطعطاة ع داع لمع 
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فرق القيادة الاستراتيجية 


ل4ْ حين أن التعاون ب صياغة وتطبيق الاستراتيجية يتم من خلال مجموعة 
متعددة من الطرق وجملة متنوعة من الوسائط» فإن فريق القيادة الاستراتيجية 
(51:17) يتطلب انتباها خاصا. ‏ عملنا مع المدراء التنفيذيين والمؤسسات»ء نعتبر 
هؤلاء فرقا إذا كان لعملهم مضامين استراتيجية بالنسبة للمؤسسة. ومن المؤكد أن 
الفرق المكلفة - رسميا - بتطوير الاستراتيجية أو القيام بالتخطيط الاستراتيجي 
تمثل فعلا "فرق القيادة الاستراتيجية'. لكن يمكن اعتبار غيرها من ضمن هذه 
الفرق أيضا. على نحو مشابه»؛ نحن لا نشيرهنا بالضرورة إلى الفرق التي يحتل 
أعضاؤها قمة المناصب الإدارية فقط. صحيح أنها تعتبرمن "فرق القيادة 
الاستراتيجية" (رغم أنها لا تؤدي وظيفتها على هذا النحو دوما)» إلا أنها ليست 
الوحيدة. 


تعريف ودورفرق القيادة الاستراتيجية 
هري اليان» الاسوراشحية كوهزيق يكو تله مانا مين اسدرانيسية بلسي 
لوحدة تجارية معنية» أو خط إنتاج» أو مجال للخدمة:؛ أو مجال وظيفي» أو قسم» 
أو شركة. ومثلما تختلف القيادة الاستراتيجية عن القيادة العامة العادية (راجع 
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الفصل الأول)؛ ويختلف التأثير الاستراتيجي عن التآثير العام العادي (انظر الفصل 
الرابع»» كذلك يمكن تمييز فرق القيادة الاستراتيجية عن الفرق الأخرى 2 
المؤسسة اغتمادا على العمل اندي تعوء به وإذا كان عمل الفريق أيضي ‏ فق خدمة 
نجاح المؤسسة على المدى البعيد » فإنه فريق قيادة استراتيجية. 

قد يكون من المفيد التفكير ببعض الأمثلة على فرق القيادة الاستراتيجية» 
كذاك الفريق الذي كلف بمهمة تطوير الجيل التالي من المنتجات ب شركة تعتبر 
الابتكار الإبداعي بمثابة محرك استراتيجي. وقد يرتبط عمل فريق القيادة 
الاستراتيجية أيضاً بالاستراتيجية العمومية والوجهة العامة للمؤسسة بطرائق أخرى 
غير مباشرة. لنفكر على سبيل المثال بالمدراء الذين يحتلون قمة المناصب 4# مجال 
وظيفي معين لمؤسسة ويعتبرون دورهم بمثابة ضمان لدعم الوظيفة لاستراتيجيتها. 
بعض الأمثلة على الفرق ضمن هذه الفئة التي قدم لبا برنامج "تطوير القاكد 
الاستراتيجي' خدماته؛ تشمل فريق قيادة عمليات التوزيع» وفريق إدارة المبيعات» 
وكبار موظفي الشؤون المالية. أما المثال الممتاز فيجسده فريق مكلف بمهمة تصميم 
عملية جديدة للمؤسسة. كفريق إدخال التحسينات المستمرة. لعمل كهذا مضامين 
استراتيجية لأنه يمارس تأثيرا يخترق معظم الوحدات والأقسام المؤسسية. 

نمتصوة ردق القونان :لأس رايس عا ملق حا هودف | مويكه جه عملي الفياد: 
الامجعراتيجية» لأن المترق تقل الملوسات لمم عه اوتنه آي إن اللولفية 
يتجمعون معا ويضيفون وجهات نظر متعددة» وبيانات ومعلومات مختلفة» وتجارب 
وخبرات متباينة. هذا المدى الواسع من المعلومات (لدى الفرق الفاعلة) يمتزج ويتوالف 
بطرائق لا يمكن أن تحدث لدى أي شخص بمفرده. بمعنى أن الفرق» تمتلك 
إمكانية ملء المساحات الخالية على البيكل التنظيمي حيث تظهر القيادة 


الاستراتيجية. 
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فرق القيادة الاستراتيجية تتجمع ‏ كل أقسام المؤسسة 


طلب استفتاء - غير رسمي - من قراء النشرة الإخبارية الإلكترونية ل"أمركز 
القيادة الإبداعية" التعليق على فرق القيادة الاستراتيجية التي يعملون فيها"". وب 
حين أن أكثر من نصف المستفتين أشاروا إلى أنهم يشغلون مراتب متوسطة (تلي 
مستوى كبار المدراء)؛ إلا أن 97 منهم أكدوا أنهم شاركوا على الأقل 4 أحد 
فرق القيادة الاستراتيجية خلال السنوات الخمس الماضية. وبعد وصف هؤلاء نمط 
العمل الذي قاموا به ضمن الفرق» وجدنا أنهم انخرطوا # العمل الفعلي للمؤسسة: 
تحسين العمليات: القيام بالمبادرات التي تخترق الحدود الوظيفية» تزويد المؤسسة 
بالعناصر القيادية على المستوى الوظيفي: وذلك على سبيل المشال لا الحصر. 
واعتمادا على هذه البينة (غير الرسمية)» رأينا أن القيادة الاستراتيجية تظهر 3 
الحقيقة على مستويات دون الإدارة العليا. 

المدراء المشاركون 2# برنامج "تطوير القائد الاستراتيجي" © "مركز القيادة 
الإبداعية" يؤيدون وجهة النظر القائلة إن فرق القيادة الاستراتيجية توجد ب كافة 
أقسام ومستويات المؤسسة. وقبل حضورهم البرنامج» استكملوا الإجابة عن بنود 
وسيلة استقصاء تدعى 'مراجعة أداء الفريق الاستراتيجي وأداة الفعل" 5114057) 
(انظر الملحق ب). حيث طلب من المشاركين تحديد الفريق الذي خدموا فيه - 
كقادة أو أعضاءء ثم الإجابة عن 27 بندا متعلقا بوظيفة الفريق والقيادة» إضافة 
إلى تفاعلات الأعضاء مع بعضهم بعضا. شملت البنود النموذجية عبارات مثل: 
"يتبادل أعضاء الفريق الثقة والاحترام": "فريق القيادة الاستراتيجية هذا يفهم 
التهديدات الداهمة/ ويعمرف الفرص المتاحة #ك البيكة الخارجية". وي حين أن 
المشارك ‏ برنامج "تطوير القائد الاستراتيجي" كان 4# الحالة النمطية على مستوى 
نائب الرئيس وما فوقء إلا أن عددا من المشاركين كانوا على مستوى المدراء» و 
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بعض الأحيان على مستوى كبار المدراء. وبالرغم من تفاوت مستوى المشاركين 2 
البرنامج: إلا أنهم تمكنوا جميعا من تحديد وتقويم واحد من فرق القيادة 
الاستراتيجية التي انضموا إليها. 

4 بعض الأحيان لا تؤدي فرق القيادة الاستراتيجية وظيفتها بكفاءة لأن 
أعضاءها لا يعتبرون أنفسهم من العناصر الداعمة للميزة التنافسية المستدامة 4 
مؤسساتهم. وقد يحدث ذلك حين تحاصر الأنشطة والضغوط اليومية هؤلاء 
الأعضاءء بينما يتركون آراءهم ووجهات نظرهم حول القيمة الإجمالية التي 
يضيفونها للمؤسسة تتراجع عن الواجهة. ومن المفيد لبذه الفرق غالبا التراجع خطوة 
ثم إعادة التركيز لإدراك الصورة الكلية:» واستعادة آرائهم ووجهات نظرهم إلى 
الواجهة مرة أخرى. العرض 5 - 1 قد يكون مفيدا بالنسبة لمثل هذه الجهود. 


فريق الإدارة العليا باعتباره فريق القيادة الاستراتيجية 


مع أن فرق القيادة الاستراتيجية توجد © كل أقسام ومستويات المؤسسة:؛ إلا 
أن غالبية الناس يعتبرون فريق الإدارة العليا هو فريق القيادة الاستراتيجية. لقد 
كتب الكثير حول فرق الإدارة العليا ب المؤسسات»؛ وهناك جدل محتدم حول هذه 
المجموعة: هل تعتبر من الفرق أم لا : وهل تتكئ القيادة العليا على أكتاف كبار 
المدراء التنفيذيين؟ وهل يؤدي وظيفة كبير المدراء التنفيذيين الشخص نفسه 
بمشاركة فريق الإدارة العليا أم لا ": وما هي طرق تمييز فرق الإدارة العليا عن 
الفرق الأخرى5. من الواضح أن فريق الإدارة العليا كيان مثير للاهتمام بالنسبة 
للباحثين والممارسين على حد سواء. ولريما راقبت فريق الإدارة العليا 4 مؤسستك 
وطرحت بعضا من الأسئلة التي أثارها الباحثون أنفسهم: هل يشكل الأعضاء فريقا 
فعليا أو مجرد مجموعة من الأفراد الذين يجتمعون معا لتبادل المعلومات؟ لا شك 23 
أن العمل كفريق 4# قمة المؤسسة ليس أمرا سهلا. ويقدم كاتزينباخ (1997) 
الأسباب التالية التي تكمن وراء صحة هذه المقولة: 
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منالصعب تحديد هدف ملموس وواقعي وذي مغزى بالنسبة للفريق المتربع 
© يصعب التعبير عن أهداف الأداء الملموسة (بشكل واضح.ء وممحلد» 
غالبا ما تفيب التوليفة الصحيحة من المهارات؛ وبدلاً من ذلك يتم اختيار 
الأعضاء اعتمادا على منصبهم الرسمي. 
»ء يصعب على المدراء التنفيذيين العثور على الوقت الحا للالتزام نظرا 
لانشغاليم الدائم. 
© تعتمدالفرقالحقيقية على المسؤولية الجماعية والمساءلة المتبادلة؛ لكن 
المدراء التنفيذيين تفوقوا وتميزوا انطلاقا من المسؤولية والمساءلة على 
المستوى الفردي. 
تركيبة السلطة / القوة لا تناسب الفرق؛ أي أن المدراء التنفيذيين تعودوا 
على تراتبية توضح عملية القيادة وصنع القرار. 
٠‏ العمل الفردي سريع وفعال؛ ولا يتمتع المدراء التنفيذيون بما يكفي من 
الصبر تعمل الفرق القائم على التنشيط والتراصف. 
بالرغم من هذه الصعويات» إلا أن جزءا (على الأقل) من عمل كيبير المدراء 
التنفيذيين والإدارة العليا يتطلب جهد الفريق. وي الحقيقة» يقدم كاتزينباخ 
(1998) الحجة على أن أفضل وأكفأ كبار المدراء التنفيذيين يعرفون كيفية 
التمييز بين العمل الذي يتطلب جهود الفريق من مجموعة الإدارة العلياء وبين العمل 
الذي لا يتطلب ذلك. حما أن هؤلاء قادرون على قيادة المجموعة بأسلوب مختلف 
تبعا للوضع السائد. 
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العرض 5 - 1: اقتراح تطويري: دور فرق القيادة الاستراتيجية 4 مؤسستكت 
فكر بالعمل الذي تؤديه والفرق التي تخدم فيها. عدد فرق القيادة الاستراتيجية 
(لا بد أن يكون هناك أكثر من واحد) التي كنت قائدها أو عضوا فيهاء ثم 
اطرح الأسئلة التالية حول كل منها: 
ماهي رسالة الفريق أو مهمته؟ 
ماهي القيمة التي أضافها إلى المؤسسة؟ ما الذي ستخسره المؤسسة لو انفرط 
عقده فجأة؟ 
كيف ساعد هذا الفريق مؤسستك على توكيد وضمان الميزة التنافسية 2 
ميدان نشاط المؤسسة (التجاري)؟ 
كيف عرفت بنجاح الفريق؟ كيف استطعت قياس ذلك النجاح؟ ما هي 
طرائق تراصف هذه المقاييس مع الرسالة أو المهمة؟ 
ما هي الطرائق التي تبادل عبرها أعضاء الفريق الاعتماد على بعضهم بعضاة 
هل عملت أنت وباقي الأعضاء بشكل مستقل ونجحتم مع ذلك 4# العمل 
كفريق؟ 4# حالة الإيجاب» كيف؟ وي حالة النفي» لماذا؟ 


قدم توصيفا لأهم اثنين أو ثلاثة طرق مارس من خلالبا الفريق تأثيره 2 
الوحدات والأقسام المؤسسية الأخرى. 
اطلب من أعضاء الفريق الآخرين الإجابة عن هذه الأسئلة أيضاء وخذن وقتا 
كافيا لمناقشة إجابات كل عضو بحيث تمتلك معنى مشتركا للدور الذي قام به 
كل واحد من فرق القيادة الاستراتيجية 2 مؤسستك. 





يبقى السؤال المطروح هو: هل تحتاج مسؤوليات القيادة الاستراتيجية عند قمة 
المؤسسة أن تعمل مجموعة الإدارة العليا كفريق؟ وجواينا هوانعم,2 ينبغي على 
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مجموعة الإدارة العليا أن تقارب العمل كفريق قيادة استراتيجية : لأن صياغة 
الاستراتيجية للمؤسسة وقيادتها من خلال عملية التعلم تتطلبان اعتماد الأعضاء ب 
2-5 يقدم بعض التلميحات حول كيفية تشكيل فريق فيادة استراتيجية 4 قمة 
المؤسسة بصورة ناجحة. 
العرض 5 - 2: اقتراح تطويري: إنشاء فريق للقيادة الاستراتيجية 4 القمة 
من الصعب إيجاد مناخ مناسب تعمل فيه مجموعة الإدارة العليا كفريق فيادة 
استراتيجية. آما الاقتراحات الثالية (اعتمادا على كاتزينباخ: 1997) شيمكن أن 


تفيدك: 


تأكد من أن عملية صياغة الاستراتيجية تعرّف/ وتعتبر نتاج عمل جماعي. أي 


ينبفي التوكيد على تمتع أعضاء الفريق بمهارات وآراء وتجارب مختلفة 
ليا خة الأسراتيحية يظرائق يم فهيل عليوم ». تخا هرذ نعف امهنا 

اعمل على نقل وتغييردور القيادة. قد يكون ذلك بالغ الصعوبة بالنسبة لفريق 
الإذارة العليناء نظرا لآن الموظفين يُمتبرون مكبير المدراء الضفيذيين قاكذهم. 
نكن القيادة نلا اشرق السحيط هه لوعر سولية وخا والريسيع سيا أي 
أنها تقل من حم لانقرقما للسترفة او التخبرة الشسكة بالقنية اللعتية 
الال على :قربنية [التسوولية العباولة تعن اهكان الكدراء على تعمل لوول 
(والتتائلة) يسك حردى :اك ف القدل الحتاط المعيعى لعجل القرية) 
والضروري للقيادة الاستراتيجية: سيحتاج هؤلاء إلى مقاربة المسألة بطريقة 
مختلفة. يقدم كاتزينباخ العبارتين المميزتين التاليتين: 'نتبادل تحمل 
المسؤولية": © مقابل "حملنا المدير المسؤولية" (1997: ص89). 
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عندما تفشل فرق القيادة الاستراتيجية 


هل كنت عضوا 4# فريق شمل أفرادا يتمتعون بالموارد والالتزام لكن أداءهم 
لم يكن على مستوى التوقعات؟ لا بد أن هؤلاء قد واجهوا - بطريقة ما - عقبات 
تعترض كفاءتهم وفاعليتهم حين يجتمعون معاء ولم تستطع مهاراتهم وقدراتهم - 
الفردية - مغالبتها. على سبيل المثال» ريما تبنى الفريق - بشكل واع أو غير واع - 
قاعدة تقوم على عدم تحدي آراء القائد. وكثيرا ما تنتج عن مثل هذه الحالات 
قرارات خاطئة نظرا لقلة المعلومات والآراء ووجهات النظر ذات الصلة. هذا واحد من 
الأسباب العديدة التي تجعل قدرة الفريق» كمجموعة: أقل من حاصل جمع قدرات 
أعضائه كأفراد. 

بالرغم من أننا لا نعتبرالفرق الرياضية من فرق القيادة الاستراتيجية؛ إلا أنها 
تجسد بعض الأمثلة الحية التي تثبت أن الكل يكون أحيانا أكبر - أو أصغر - من 
حاصل جمع الأجزاء. فريق البوكي الأمريكي الذي فاز بالميدالية الذهبية ب 
أولمبياد عام 1980: مثال معبر عن ذلك. فقد كان فوزه مثيرا وملهماء حيث لم 
يتوقع أحد حصول هذه المجموعة من الأفراد على هذه النتيجة؛ نظرا لضعف 
مواهبهم وقدراتهم (كأفراد). لكن حاصل جمع تلك المواهب والقدرات 4 فريق 
واحد تجاوز كل التوقعات. ومع أن فريق عام 1998 كان أفضل من فريق 1980 
"المعجزة": تبعا لأي مقياسء لأن السياسات التي تحكم العضوية فيه قد تفيرت: 
واحتشدت القائمة باللاعبين النجوم الذين اشتهروا © الدوري الوطني» لكن لسوء 
الحظء لم يتجاوز فريق عام 1998 مرحلة ريع النهائي. لقد تكون 'فريق الأحلام' 
هذا من أعظم اللاعبين (الأفراد), لكنه لم يكن ناجحا بما فيه الكفاية كفريق. 

غالبا ما تتكون فرق القيادة الاستراتيجية أيضاً من ألمع وأقدر الأفرادء مثل 
كبار المدراء الناجحين» وأولئك الذين يتمتعون بمستوى رفيع من المعرفة والدراية 
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والخبرة التقنية. لكن خ الاستفتاء - غير الرسمي - الذي أجريناه؛ لم يعتبرسوى 
0 ممن شملهم الاستفتاء أن فرقهم فاعلة» وعالية الكفاءة 4 تحمل مسؤولياتها 
(5). أي أن 460 من الفرق اعتبرت ضعيفة الفاعلية. وخلافا للفرق الرياضية» فإن عجز 
فريق القيادة الاستراتيجية ينعوكس 4 كل أقسام ووحدات المؤسسة» ويمكن أن 
يترك أثرا دائما يتجاوز مدة وجود الفريق. 4 أخطر الحالات» يمكن لعجز فريق 
القيادة الاستراتيجية أن يهدد وجود المؤسسة ذاتهاء ويؤثر أ حياة وعمل موظفيها. و 
أقلها خطراء حين تواجه فرق القيادة الاستراتيجية الصعوبات - مثل إقامة التوازن بين 
التكتيكات والاستراتيجية أو الاتصال مع كل أقسام المؤسسة - يرجح أن تكون 
تبعات وعواقب هذه الصعوبات أكبر من تلك التي يواجهها الأضراد. فرق القيادة 
الاستراتيجية تشمل عددا أكبر من الأشخاص وال موارد» وتؤثر بشكل أعمق وأوسع 
وأبعد بذ مستقبل المؤسسة؛ كما يتجاوز حجم تآثيرها أي فرد. لبذا السبب: من المهم 
لفرق القيادة الاستراتيجية ألا تحاكي فريق الولايات المتحدة للهوكي الذي شارك ب 
أولمبياد عام 1998: لاعبون مبدعون كأفراد » ومخيبون للآمال © أدائهم كفريق. 


مثال توضيحي 

روى أحد كبار المدراء التنفيذيين الذين عملنا معهم قصة حول فريق فشل ب 
مؤسسته. فقد أجرت المؤسسة لتوها استفتاء لآراء الموظفين» وحددت عدة قضايا 
لإخضاعها لمزيد من التقصي والاستكشاف. وشكلت فرقا من أقسام متعددة لجمع 
وتحليل المعلومات وتقديم التوصيات للقيادة العليا فيما يتعلق بالخطوات الإجرائية 
النكنة: مقل كن واحد مرو ههه القوق كردق قاد اسخزاتيهنة دلت وكات 
جاهها ناك الأهبيه التسبة تغنادة الوتسة حاولك الغياةةالعليا إظوار قلف الأهيمة 
بطرائق عديدة» كان أوضحها قيادة كبار المدراء لبذه الفرق. وشمل الدور اختيار 
الأعضاءء وتحديد مواعيد الاجتماعات وتسهيل عقدهاء وتوفير المعلومات والموارد» 


والتدريب. 
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كانت مهمة أحد الفرق تفحص المكاسب والعواتد المقدمة إلى الموظفين» لأن 
ذلك مثل مشككلة ظهرت 4# استبيان الآراء. تكون الفريق من المدراء الذين يحتلون 
المناصب المتوسطة؛» ولم يشمل صغار الموظفين ولا كبار المدراء (باستثناء قاكد 
الفريق). وكان من المتوقع أن يقدم الفريق توصياته التي تصب 24# مصلحة أكبر 
شريحة من الموظفين عموماء لكن ذلك لم يحدث. لماذا؟ 

أولاء لم يفهم كل عضو أ الفريق أن فريقه هيئّة لتقديم التوصيات لا لصنع 
القرارات. علاوة على ذلك» ونظرا لعدم توفر المعلومات المالية الضرورية» لم يجر 
عملية تقويم للتأثير المالي لقراراته 4 الشركة. أخيرا. أكد أعضاؤه على رغباتهم 
وحاجاتهم الشخصية والضيقة خلال مناقشاتهم بدلاً من استخدام منظور الأغلبية 
الساحقة من الموظفين. 

قدم الفرق فعلا ثماني توصيات؛. لكن لم يطبق منها سوى اثنتين» كانت 
الإدارة العليا قد حددتهما سابقا. وتبعا لكبير المدراء التنفيذيين» كانت التوصيات 
الست الباقية "إما باهظة التكلفة أو متناقضة مع ما تفعله الإدارة المسؤولة 4 أية 
شركة". كما علق قائلا إن موظفيه (أعضاء الفريق) على درجة رفيعة من الذكاء 
والتعليم - 295 منهم من خريجي الجامعات». كما يحمل عدد منهم شهادة 
الدكتوراه. إذن» القضية لا تتعلق بكفاءة وذكاء ومستوى تعليم الأفراد 4 الفريق. 
فقد فشلوا - كفريق - 4 التفكير والفعل والتأثير على الصعيد الاستراتيجي. 
التفكير والفعل والتأثير الاستراتيجي ي فرق القيادة الاستراتيجية 

مثلما نؤحد 4# فصول هذا الكتاب: يمارس العديد من الأفراد القيادة 
الاستراتيجية. ولا يقتصر ذلك على كبير المدراء التنفيذيين أو أعضاء فريق الإدارة 
العلياء أو المدراء الذين يحتلون أرفع المناصب فقط. و4 الحقيقة» فإن القادة الأفراد 
ليسوا وحدهم الذين يمارسون التفكير والفعل والتأثير - استراتيجيا - 2# الآخرين» 
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بل إن فرق القيادة الاستراتيجية تفعل ذلك أيضا. ولريما يبدو من الفريب القول إن 
هذا الفريق يفكر وذاك يفعل. لكن الفرق تؤدي ذلك بطرائق مهمة. كما تمارس 
التأثير الاستراتيجي أيضا. 

من أجل فهم كيفية ممارسة الفرق لعمليات التفكير والفعل والتأثير.ء من 
المفيد تذكر عملية مشتركة تمارس 4# معظم المؤسسات: إدارة الأداء. إذ يمكن 
للمدراء - الأفراد - حضور مختلف الدروس التدريبية لتعلم مهارات إدارة الأداء» مثل 
وضع الأهدافء والإشراف»ء والتدريب» وتقدير خدمات الآخرين. واعتمادا على 
التدريب والتجربة والخبرة» يمكن أن يتمتع هؤلاء المدراء الأفراد بقدرة كبيرة على 
قيادة موظفيهم. 

3 الوقن ذاتة)» يمكن أن تجد إدارة الأداء شمن الفرق أيضاء لنفترطن - مقلا 
- أن المدراء داخل أحد الأقسام يلتقون كفريق لإجراء مراجعة - جماعية - لأداء 
موظفيهم. ولن يفاجئنا حدوث "السيناريو" التالي: 

اعتمادا على المناقشة التي تجري» يكتسب المدراء فهما جديدا لموظفيهم. إذ 
لم يتعرف العديد من الموظفين على آخر ما توصلت إليه التقانة الحديثة» وأتى 
المدراء إلى الاجتماع وهم يعتقدون أن موظفيهم لا ينقصهم سوى بذل مزيد من 
الجهود 4 هذا الاتجاه. لكن خلال الاجتماع: يجد المدراء أنفسهم يتحدثون عن 
نقص الموارد المتاحة» حيث لا يتوفر لديهم سوى القليل من الأشخاص والأموال 
الضرورية للتدريب. علاوة على ذلك» يشجع نظام المكافآت # المؤسسة الالتزام 
بالمواعيد النهائية مهما كان الثمن. يتغير ويتعمق فهم المدراء للوضع لأنهم يصغون 
لبعضهم بعضاء ويعالجون قضية الأداء بطريقة جماعية. بل يختارون اتخاذ خطوة 
جماعية لمواجهة التحديات المشتركة. باختصار» ينخرط الفريق ذاته 4# إدارة 
الأداء. 
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فحربأاحد فرق القيادة الاستراتيجية 24 مؤسستك. ما هي الطرق التي 
عاينة كل مزه شه العمانانة لمك روفرف : 


التفكير الاستراتيجي 4 فريق القيادة 
عند تقويم فاعلية تفكير الفريق» ينبغي أن نأخذ بعين الاعتبار عدة أسئلة 
مختلفة » تشمل: 
. هل يحصل الفريق على المعلومات الاستراتيجية التي يحتاجها لاتخاذ 
القرارات؟ 
» هل يضمن تكوين الفريق استخدام وجهات النظر والخبرات والمعمارف 
الاستراتيجية الرئيسة؟ 
» هل يطبق الفريق كفاءة "استخلاص المعنى المنطقي المشترك" من المعلومات 
المتوفرة له؟ 
أولاء ينبغي على أي فريق الحصول على المعلومات التي يحتاجها لاتخاذ 
الخيارات المناسبة. ويتوجب على هذه المعلومات والمعطيات أن تكون صحيحة ومفيدة 
للعملية. وعلى فرق القيادة الامستراتيجية - خصوصا - التأحد من اعتمادها 
المقاييس والبيانات المتسقة والمنئنسجمة مع "محرحات" المؤسسة» دون الاحتفاء 
بالبيانات والمعطيات التي استخدمت دوما 4 هذا النوع من القرارات. كما ينبغي 
عليها التأحد من الحصول على المعلومات المتعلقة بالبيكة الخارجية والصناعة 
(ميدان النشاط التجاري): إضافة إلى البيئكة الداخلية للمؤسسة. هل تسهل أنظمة 
القياس والمعلومات حصول الفريق على هذا النوع من المعلومات؟ هل يتبنى فريق 
القيادة الاستراتيجية المعايير التي تشجع معاينة كل أنواع المعلومات؟ أخيراء هل 
يستخدم الفريق عادة تلك المعلومات حين تكون متوفرة؟ 


دم 
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المثال التقليدي على الفريق الذي يقيد المعلومات القادمة إليه يجسده فريق 
الإدارة العليا الذي لا يمتلك "حساسات" © المؤسسة لمعرفة ماذا يحدث فعلاء وما 
الذي يعتقد الموظفون أنه مهم؛ وما هي العمليات التي تنجح وتلك التي تفشل. هذا 
الفريق يتجاهل المعلومات الحيوية الضرورية لتقويم "الحالة الصحية" للمؤسسة. 

السؤال الثاني الذي يجب أن يطرحه فريق القيادة الاستراتيجية عند استقصاء 
قدرته على التفكير هو: هل يضمن تكوين الفريق وجود وجهات النظر 
الاستراتيجية الأساسية؟ إن التكوين المناسب يسمح بظهور وجهات نظر متعددة 
وعلاقكات قباذلية:فْإن عابت الآزاء ووجهات التطن النقدية تمدن إجتراء خوار 'تشظط 
ومفيد. كبير المدراء التنفيذيين الذي تطرقنا إليه سابقا ذكر تكوين الفريق 
كأحد الأسباب التي أدت إلى إخفاقه. فقد ضم عددا من المحترفين الأكفاء الذين 
كتخلوا ارقم اللتاضعئ اتتكنيم لم نفوسوا عادواو إدارية ونذلك له يتقو بالجيرة 
الرورية لقي القضايا من نتظور الوينية بضكل:ومقنا قال :"ضهنا :امتراحيات 
حول هذا المستوى من قدرة الموظفين من أجل التفكير بأسلوب أكثر استراتيجية 
مقارنة بما تدربوا عليه سابقا". ونظرا لضرورة التفكير الاستراتيجي الواسع الأفق: 
تمنى لو عينت المؤسسة مدراء لعضوية الفريق. 

يمكنك التفكير بمستويات العناصر التكوينية للفريق باعتبارها صارمة 
ومحددة. (من هو المعين خصيصا للانضمام إلى الفريق5):» لكن بمقدورك التفكير 
فيها بأسلوب إبداعي أيضا. على سبيل المثال» هل يستخدم الفريق الأعضاء بشكل 
مؤقت» حيث تتم الاستعانة بهم لفترة قصيرة بسبب الحاجة إلى خبرتهم ومعرفتهم 
ووجهات نظرهم؟ عند تفحص حجم ما يتوفر للفريق من معلومات وآراء ضرورية» من 
اليه التمكيو يمدى تفوذية الحذود المحيظة يه 

4 الفصل الثاني ناقشنا أهمية استخلاص المعنى المنطقي المشترك 24 التفكير 
الاستراتيجي للأفراد؛ أي تطوير فهم مشترك للوضع أو مفهوم متكامل يوضح 
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الحالة الغامضة. ولأن المعنى المنطقي المشترك يشمل - لزوما - العمل التعاوني» فإن 
فريق القيادة الاستراتيجية يمثل ميدانا نموذجيا لتفحص هذه الكفاءة بشكل 


إن قدرة فريق القيادة الاستراتيجية على الانخراط # استخلاص المعنى المنطقي 
المشترك تعتمد على العديد من العوامل» بما فيها ديناميات السلطة على الفريق. من 
المفارقة أن القائد القوي يمارس تأثيرا سلبيا على نوعية ونمط تفكير الفريق. لقد 
عملنا مؤخرا مع أحد كبار المدراء ومرؤوسيه المباشرين» وكلهم عملوا 4 مؤسسة 
عالمية. كان نشيطاء ولامعاء ومتحمسا لعمله؛ ويحظى باحترام وتقدير أعضاء فريقه. 
لكن أفرزت قوته وطاقته وحماسته آثارا ضارة لأن مرؤوسيه أحجموا عن تحديه أو 
معارضته. ومن الجدير بالذكر أن أعضاء فريق القيادة الاستراتيجية يمكن أن 
يترددوا ل تحدي قائدهم لأسباب أخرى أيضا: فلريما عوقبوا بسبب ذلك # الماضي. 


قدرة فريق القيادة الاستراتيجية على استخلاص المعنى المنطقي المشترك تعتمد 
أيضاً على معايير ومهارات أفراده ب مجال النقاش المفتوح والحوار والصادق. لا بد 
أنك مررت بهذه التجربة على الأرجح: خلال اجتماع أعضاء الفريق سادت فترة من 
الصمت توقف خلالها النقاش. نظرت حولك فشاهدت أمارات عدم الرضا على وجوه 
الحاضرين» لكن لم ينطق أحد منهم بحرف. إذ قيّد الفريق تفكيره الجماعي عبر 
الامتتاع عن مناقشة "ما لا يناقش". هنالك العديد من الأسباب الكامنة وراء مثل 
هذا "السيناريو". على سبيل المثال» لريما يحبط القائد النقاش المفتوح عبرردة فعله 
السلبية تجاه إثارة المواضيع الصعبة. من الأساليب التي يمكن لفرق القيادة 
الاستراتيجية اتخاذها تبني المعايير والقواعد التي تشجع على الحوار المفتوح 
والصريح. 4# الوقت ذاته: يحتاج أعضاء الفريق إلى مستوى من الثقة يسمح لبم 
بالشعور بالدعم والتأييد عندما يخاطرون بالحديث بصراحة وصدق. العرض 5 - 3 
يورد تمرينا على تقويم عملية التفكير أي فريق القيادة الاستراتيجية. 
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الفعل الاستراتيجي 2 فريق القيادة الاستراتيجية 

عند التفكير بمدى ممارسة الفريق للفعل بأسلوب استراتيجي»: خذ بالاعتبار 
الأسئلة التالية 

* ويوازن بين الأولويات القريبة والبعيدة الأجل بشكل فاعل؟ 

٠‏ إلى أي مدى يسود المناخ المناسب للتعلم ضمن الفريق؟ 


العرض 5 - 3: اقتراح تطويري: ممارسة التفكير الاستراتيجي (#ي فريق القيادة 
الاستراتيجية) 
فحر بالتحدي الاستراتيجي الذي واجهه فريقك أو القرار الاستراتيجي التي 
اتخذه مؤخرا. خذ بالاعتبار التحديات والقرارات الواسعة المدى والطيف - ا تلك 
التي متلك تأثيرات محتملة واسعة الطيف (تشمل المؤسسة برمتها مثلا)ء وبعيدة 
المدى. حاول تقويم مدى فاعلية الفريق #ْ ممارسة التفكير الاستراتيجي عند 
مواجهة هذا التحدي. تذكر الأسئلة التالية خلال عملية التقويم: 


. ماهي البيانات والمعطيات التي تعتمد تعتمدها؟ هل هي متوفرة للفريق» أم أنت 
بحاجة لقضاء مزيد من الوقت 2# جمعها؟ 


٠‏ إلى أي مدى تستطيع إقامة التوازن بين سهولة الحصول على المعلومات المتوفرة 
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وبين الحاجة إلى الحصول على معلومات وبيانات صحيحة ووثيقة الصلة على 
الصعين الأسكرا تيسن ؟ 

هل أخذت بالاعتبار البيانات والمعطيات الداخلية (حول المؤسسة) والخارجية 
(تخون مدان النشناظ التجارى» واتؤيناكة والنافدين اله )ها شهلية ضع 
القرارة هل هنالك وجهة نظر أهم من الأخرىء ولماذا؟ 

عن قرا كط الغرار» كل سعالف نارم انه جديوة تقبس لتورتك قت مقرطرة 
لديك عند اتخاذه؟ ما الذي منعك من الحصول على تلك المعلومات؟ 

ونش دقعنا سطع السرارة وان عرارك كل ولاك لظي | ةذ 


حالة النفي» هل كان الأعضاء منفتحين على الآخرين القادرين على إضافة 
وجهات النظر تلك 
هل سمعت جميع الآراء والأصوات 4# مختلف الحوارات والنقاشات التي 
جرتء أم كان بعضها قويا وبعضها ضعيفا؟ لماذا؟ 

مامدى تشجيع عملية صنع القرار للحوار المفتوح والنقاش الموضوعي؟ 


فكر بتحد استراتيجي يواجهه فريقك الآن (أو قرار استراتيجي يتخذه حاليا). هل 
يحتاج إلى التركيز على أي من الأسئلة الآنفة لكي يكون أكثر فاعلية 2 
التعامل مع التحدي الراهن؟ 





لنعاين أولا مدى وضوح فهم الفريق لنطاق عمله. ولريما يكون من المفاجئ 
معرفة درجة الارتباك الذي يسببها ذلك» حتى ضمن فريق الإدارة العليا 4 المؤسسة. 
على سبيل المثال» كنا نعمل مع فريق المدراء التنفيذيين © إحدى الشركات:؛ 
وشعرت المجموعة بالحاجة إلى إجراء التحسينات 4 مجال التخطيط الاستراتيجي. 
لكن اختلفت مدركات المدراء على وجه الخصوص حول ماهية القضية. بعضهم 
شعو بان الريجية الاسكراضيحية واطنحة تضع متاك نقضنا بف المحاسية كسان التقده 
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نحو تلك الوجهة. وأحس آخرون بأنهم لم يحددوا وجهة استراتيجية على الإطلاق» 
واكتفوا بوضع خطط سئنوية. ومغ ارتقاء النقاش» .ظهرت خلافات (فلسفية) عميقة 
فيما يتعلق بدور فريق المدراء © عملية وضع الاستراتيجية: هل يشاركون جميعا 
فيهاء أم هل ينبغي ترك المهمة لمجموعة أصغر حجما من كبار المدراء؟ لم يستطع 
فريق المدراء التنفيذيين تحقيق أي تقدم 4# مجال تحسين عمليات التخطيط 
الاستراتيجي © الشركة حتى توصلوا إلى فهم مشترك لدور الفريق فيها. هذا 
النمط من الارتباك والتشوش 4# فريق القيادة الاستراتيجية لا يعتبر أمرا نادرا. 

هل كنت عضوا 4# فريق نظر أعضاؤه إلى بعضهم بعضا بعد بضعة اجتماعات 
(أوحين ساءت الأمور) وقالوا: "لم نحن هنا؟ ما هي مهمتنا؟ هل نسيطر على 
القضية5. تنبثق هذه الحالة عندما يحرم الفريق من التمكين (61000177650601) ؛ 
ولا يفهم بوضوح نطاق عمله. وهذا عامل حاسم 4# قدرته على الفعل الاستراتيجي. إن 
فرق القيادة الاستراتيجية بحاجة لمعرفة حدودهاء وما الذي يمكن - ولا يمكن - 
أن تفعله لكي تتصرف بطريقة استراتيجية. فإذا لم تمتلك هذا الفهم ستواجه 
صعوبات 4# توضيح الاستراتيجية للموظفين ش المؤسسة. 

حتى حين تتضح الحدود يتوجب على فريق القيادة الاستراتيجية اتخاذ القرارات 
4 الوقت المناسب. هل يقضي الفريق معظم وقته 4 مناقشة القضايا دون أن يرسم 
مسارا للتعامل معها؟ هذا المجال من عمل الفريق يعتبر - من جوانب عديدة - نتيجة 
طبيعية لقدرة الأفراد على التمامل مع حالات الفموض وعدم اليقين © عملية صنع 
القرار. بعض الفرق تحلل وتعيد التحليل مرارا قبل التوصل إلى قرار. و4 هذا مبالفة 
.4 التوكيد على التفكير ويمكن أن يسبب ضررا على المدى الطويل. 

المجال الآخر المتصل بالفعل الاستراتيجي يشمل قدرة الفريق على إقامة التوازن 
والتكامل بين الفعل الذي يفرز نتائج على المدى القريب وذاك الذي يعطي نتائج 
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بعيدة المدى. هذه القدرة (أو الافتقار إليها) تصبح أشد وضوحا وجلاء حين يحدث 
شيء غير متوقع # المؤسسة. مثلا: النتائج ربع السنوية أقل من التوقعات. ظهل يجري 
الفريق تخفيضا فوريا على الاستثمارات التي كانت ستعطي ثمارها على المدى 
البعيد: مثل الاستثمار ف الجودة أو تطوير مهارات القيادة؟ 

.4 الفصل المتعلق بالفعل الاستراتيجي ناقشنا أهمية الاعتماد على التعلم 
بالنسبة للقادة الاستراتيجيين (الأفراد). وينطبق الأمر نفسه على الفرق. فإذا أرادت 
الفرق أن تتخذ خطوات استراتيجية (الفعل الاستراتيجي) يتوجب عليها تعزيز ورعاية 
وإيجاد مناخ تعليمي داخل الفريق ذاته. ويمكن لبذا المناخ أن يتأثر ببعض المعايير 
والقواعد - مثلا: كيفية التعامل مع الأخطاء. هل يتفحص الفريق الأخطاء بطريقة 
تتجنب إطلاق الأحكام وتركز بدلاً من ذلك على دروسها وعبرها وقيمتها 
التعليمية» أم هل يقفز إلى تحمل (أو تفادي) اللوم. هل أصبح تصوير الكفاءة 
الفردية معيارا سائدا إلى درجة شيوع روح التفوق على الآخرين؟ هل يتعرض من يقول 
"لا أعرف" للخطر؟ 

ينبغي على فرق القيادة الاستراتيجية أيضاً التفكير بالمدى الذي تصل إليه بذ 
تشجيع - أو تثبيط - الفعل الاستراتيجي لدى الآخرين. على سبيل المثال» ما هو 
تأثير الفريق ذ مناخ الإبداع والابتكار # المؤسسة؟ هل هناك معايير يتبناها الفريق 
فيما يتعلق بكيفية التعامل مع إخفاقات الآخرين يصل تأثيرها إلى المؤسسة برمتها؟ 
على سبيل المثال» إذا تسرع الفريق © البزء بأقسام النشاط الأخرى التي فشلت فإن 
ذلك سبرشل إشارة إى أفزاد المؤسسة هفادها أن الفشل خطيكة لا تمتفن الفكر 
أيضاً بالطريقة التي يتبعها الفريق - ككل - لتسهيل الفعل المنسق عبر المؤسسة 
برمتها. تتأصل # هذا الجانب من أداء الفريق الحاجة إلى اتفاق كل فرد على ماهية 
ذلك الفعل. العرض 5 - 4 يقدم تمرينا مصمما لاستكشاف مثل هذه النقاط. 
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العرض 5 -4:اقتراح تطويري: ممارسة الفعل الاستراتيجي (#ي فريق القيادة 
الاستراتيجية) 


التي اتخذه مؤخرا ٠‏ وقمت يمراجعته 4 سياق التفكير الاستراتيجي. حاول تقويم 
مدى فاعلية الفريق ش ممارسة الفعل الاستراتيجي عند التعامل مع هذا التحدي. 
خن بالاعتبار الأسئلة التالية: 
٠‏ هل فهم أعضاء الفريق ما هي مهمته؟ هل اتفقوا على ما هو خاضع لسيطرته 
وما هو خارج عن حدودها؟ # حالة النفي»؛ ما هو تأثير عدم الاتفاق؟ 
بأية طرق يوازن الفريق بين حاجته للبيانات والمعلومات وبين حاجته لاتخاذ 
القرارة فإذا مال نحو مزيد من المعلومات» هل بلغ نقطة لم تعد فيها المعلومات 
الإضافية تجدي 4# عملية اتخاذ القرار؟ ما الذي أعاقه (برأيك الآن) عن 
اتخاذ القرارة 
بآية طرق يوازن الفريق بين حاجته للنجاح على المدى القريب وبين المضامين 
بعيدة المدى لهذا التحدي الاستراتيجي؟ إذا لم يكن ثمة توازن بين الحاجتين» 
ماهو السبب؟ 
كيف يتم التعامل مع الأخطاء ضمن الفريق؟ هل يتسرع الأعضاء 4 الإشارة 
إلى الخطأ والمسؤول عنه؟ هل هنالك نزوع لتوجيه اللوم أم ميل للتعلم من 
الأخطاء وحل المشحلات؟ 


فحر بتحد استراتيجي يواجهه فريقك الآن (أو قرار استراتيجي يتخذه 
حاليا). هل يحتاج إلى التركيز على أي من الأسئلة الآنفة لحي يكون أكثر 
فاعلية 2 التعامل مع التحدي الراهن؟ 





خْ 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


التأثير الاستراتيجى لفريق القيادة الاستراتيجية 

يتوجب على فريق القيادة الاستراتيجية الفعال توليد وتوطيد الالتزام 
باستراتيجياته وأهدافه بين أعضائه إضافة إلى الموظفين ‏ كافة أقسام المؤسسة. 
وهو بحاجة - خصوصا فيما يتصل بالحالة الأخيرة - إلى أن يتحدث بصوت واحد 
أمام باقي الموظفين: وهذه مهمة ليست بالسهلة. إذ تتدخل 4 هذه العملية أربع 
مهارات حاسمة 4ك أهميتها بالنسبة لفريق القيادة الاستراتيجية: 

» التأثير الفاعل والمتبادل بين أعضاء الفريق 

وجود ركيزة للعلاقات مع الفرق المهمة الأخرى 2 المؤسسة. 

٠»‏ تأثيرمتسق يصل إلى جميع أقسام المؤسسة. 

« الانفتاح التأثر بالآخرين. 

يتوجب على فرق القيادة الاستراتيجية أولا تفحص عمليات التأثير ضمن 
الفريق. من هوأكثر الأعضاء نفوذا وتأثيرا فيه: ولماذا؟ هل التمايز ث السلطة 
كبير وواسع بحيث لا يؤخذ 2# الاعتبار - مثلا - سوى قلة قليلة من الآراء - بغفض 
النظر عن جدارتها؟ هل يثق أعضاء الفريق ببعضهم بعضاة إن كانت الثقة مفقودة 
فإن تبادل التأثير والتعاون الفعال يصبح صعبا. 

يدون وجود ر. كحيزة را سخة لتلثقة المتبادلة,» سوف يكون أثرا لجهود البادفة 
لصياغة أفحكار أعضاء الفريق هامشيا. وعندئذ يصبح من المستبعد استخلاص 
معنى منطقي مشترك بصورة فعالة, أو اتخاذ قرارات استراتيجية جريئة وجماعية 
ولأن أعضاء فريق القيادة الاستراتيجية يأتون غالبا من أقسام مختلفة 2 المؤسسة» 
فإنهم لا يتمتعون إلا بقدر ضئيل من التجرية والخبرة 4 مجال العلاقات المتبادلة 
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والاتصال فيما بينهم» ويرجح أيضأً سقوطهم ‏ شرك مصالح وأولويات الأقسام 
المتنافسة. 

يجب أن تترسخ الثقة والعلاقات الوطيدة بين الفريق وغيره من الفرق الأساسية 
4 الؤسسة: ومن المهم تحديد تلك الطرائق الف يتبادل قيها عمل أحد الفرق 
الأعضاك على عمل القرق الأخرى كل هع هذه القرق اماق واذواز ينسنها يمضنا 
هل تدرك القيود المعيقة التي تمترض كلا منها؟ هل تمرف النقاط المحتملة التي 
كوائكل عتوها مبجورلاهها اوستظانياة مل فى تجن الزسيسة سه علس 
التعاون الفاعل بين الفرق فيها؟ 

اكجال الثائث الذي :يتيقى الحذه مين الاعتبان هو مدى اناق واتسجام الرسائل 
الك نريعتها القريق إ ياقى اتساء الرسسه كو مره اعتضدت إن القريى شروشيةا 
ل أحد الاجتماعات» لتسمع فيما بعد بعض أعضائه يتحدثون عنه بأساليب مختلفة؟ 
ليس من الضروري أن تكون تلك تصرفات مقصودة؛ فلريما لا يتعمد هؤلاء تحريف 
القرار لمصلحتهم (رغم أن ذلك يحدث أيضا). فغالبا ما يختلف المشاركون - 
اختلافا بريئا (وذا مغزى) - 4 فهم ما يسبب التشوش والارتباك حول الأولويات 
والوجية الاسةرائيسية القطية ل( هنع اتققار الريفائل جيتع ارجناء الوسفية اهنا 
أيضاً تكون القضية أكثر أهمية بالنسبة لفرق القيادة الاستراتيجية مقارنة بالفرق 
الأخرىء لأن الموظفين ب كل أقسام المؤسسة سوف يفهمون ويفسرون الرسائل من 
اخطور متخجوعاتهم الحاضة (فكلة: القصنيه» التسويق» النيعات): 

هذه الحالة شائعة 4# التجارب النموذجية التي تحاكي الواقع 4 برنامج 
"تطوير القائد الاستراتيجي". لنفترض - مثلا - أن ثلاثة مدراء من المركز الرئيس 
اتفقوا على نشر القرار الذي اتخذته شركة "غارسيا' (الافتراضية) لكي تتحول 
إلى شركة عامية. بل أعلنوا ذلك ا بعض الأحيان أمام جميع مسؤولي الشركة. 
يبدو الآمربسيطا أليس كذلك؟ لكن حين حضر مدراء المركز الرئيس 
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اجتماعات الفروع الإقليمية طلب منهم غالبا إيضاحات. ومن المثيررؤية مدى 
الاختلافات العميقة - حالما يتم تجاوز توصيفات 'البيانات الموجزة" للقرارات (مثلا 
التحول إلى شركة عالمية) - 4# تفسيرات القرار بين أعضاء نفس فريق المدراء» 
الذين يفترض أنهم توصلوا إليه بصورة مشتركة. على سبيل المثال» يمكن أن يعني 
التحول إلى شركة عالمية أي شيء؛ بدءاً ب'ينبغي أن تكونوا على دراية بما يحدث 
المناطق الأخرى» لكن ذلك لن يؤثر فعملا ْ قراراتكم": وانتهاء ب"عليكم 
التحدث مع مسؤولي الفروع الإقليمية الأخرى واتخاذ هذه القرارات بشكل 
مُشكرلك + لآثنا لا ترود الأزذؤاجية والتكران :ف المؤسسنة". 
أخيراء من المهم بالنسبة لفريق القيادة الاستراتيجية أن يقبل تأثير الآخرين 
مثلما يؤثر فيهم. لقد ناقشنا مدى أهمية انفتاح القادة - كأفراد - على التأثر 
بالآخرين» وهذا أمر حاسم الأهمية على مستوى الفرق أيضاًء مما قد يساعد على 
تحسين نوعية التفكيرء والقرارات» والالتزام بين أعضاء الفريق» كما ينطبق 
الأمر نفسه على ردود أفعال الأفراد والفرق خارج نطاق فريق القيادة الاستراتيجية. 
لذلك يتوجب على الأعضاء تركيز انتباه خاص على المعايير التي يتبناها فريقهم 
فيما يتعلق بالانفتاح على المعلومات ووجهات النظر القادمة من خارجه. العرض 5 - 
5. يقدم تمرينا لاستكشاف نتائج وتبعات التأثير الاستراتيجي على مستوى الفرق. 
العرض 5 - 5: اقتراح تطويري: ممارسة التأثير الاستراتيجي (# فريق القيادة 
الاستراتيجية) 


فكر مرة أخرى بالتحدي الاستراتيجي الذي يواجهه فريقك أو القرار الذي يتخذه 


حالياء وقمت بمراجعته من منظور التفكير والفعل الاستراتيجي. 4 هذه المرة, 
حاول تقويم مدى فاعلية الفريق 2 ممارسة التأثير الاستراتيجي عند تعامله مع 
هذا التحدي. خذ بالاعتبار الأسئلة التالية: 
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كيف تمت ممارسة التأثير ضمن الفريقة هل شعر الأعضاء كافة بأن 
الفرصة متاحة أمامهم لممارسة التأثيرة # حالة النفي: ما هو السبب؟ هل 
التزم كل الأعضاء بنتيجة القرارء أم فعل ذلك بعضهم فقط؟ 

عند التعامل مع هذا التحدي الاستراتيجي» هل احتاج الفريق لتعاون 
المحموطات والقترق الأشرى: ف الموسيتةة لجال الايسات» ضى كاحت 
علاقة فريقك مع هذه الفرق8هل كان التعاون سهل المنال؟ هل ظهرت توترات 
تلك العلاقة؟ ولماذا؟ 

كيف قدم أعضاء الفريق القرار أو النتيجة إلى باقي العاملين # المؤسسة؟ 
هل كانت الإشارات والرسائل متسقة؟ هل سمع أحد أقسام المؤوسسة رسالة 
وسمع قسم آخر رسالة أخرى مختلفة المضمون؟ 2# حالة الإيجاب» ما هو تأثير 
ذلك؟ 

عندما وصلت بيانات ومعطيات وآراء الآخرين إلى الفريق: ما مدى انفتاح 
وتقبل الأعضاء للمعلومات والتأثيرة هل سعى الفريق لإشراك الآخرين 2 
العلمية لاكتساب رؤى جديدة منهم وتوليد التزامهم بالنتيجة النهائية؟ 


فكر بتحد استراتيجي يواجهه فريقك الآن (أو قرار استراتيجي يتخذه حاليا). 
هل يحتاج إلى التركيز على أي من الأسئلة الآنفة لكي يكون أكثر فاعلية 4 
التعامل مع التحدي الراهن؟ 





فرق القيادة الاستراتيجية وعملية التعلم 


الفصل الأول قدمنا الفكرة القائلة إن الاستراتيجية عبارة عن عملية تعلم؛ 
وتفوض تنك العيك ؟ معدد.ة الشتكنل 25:]بوفيق خلال هذه الشاية التمضورة 
لاختبار الفرضيات: تتضح أمام القادة الاستراتيجيين أهم عوامل النجاح ف ميدان 
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نشاطهم (التجاري) - "المحركات" - فيطبقون استراتيجيات العمل والقيادة للتفوق 
اعتمادا على هذه "المحركات". 

القادة الاستراتيجيون - الأفراد - المتميزون بالفاعلية والكفاءة يس تخدمون 
التفكير: والفعل» والتأثير لجعل الاستراتيجية عملية تعلم 4 مؤسساتهم. فرق 
القيادة الاستراتيجية الفعالة تستخدم الطريقة ذاتها لإيجاد المناخ الملائم والعمليات 
الضرورية لجعل الاستراتيجية عملية تعلم. سنحاول الآن تفحص عوامل عملية التعلم 
بمزيد من التفصيل لنرى كيف تطبق على فرق القيادة الاستراتيجية. 

يمكن لفرق القيادة الاستراتيجية - تبعا لمستواها 4 المؤسسة - أن تنخرط 
بطرائق مختلفة © مرحلة "تقويم موقعنا الحالي' (من عملية التعلم). ومن المؤكد أن 
فرق الإدارة العليا يجب أن تهتم بما يحدث 4# ميدان نشاط المؤسسة و4 البيئة 
الخارجية» و داخل المؤسسة ذاتها. وينبغي أن يشمل جدول أعمال الاجتماعات 
مراجعة لمعطيات وبيانات النشاط التجاريء؛ وعمليات المسح الداخلية» ومؤشرات 
الأداء.. الخ. وعلى المستوى الأدنى # الموؤسسةء تحتاج فرق القيادة الاستراتيجية إلى 
إدراك العوامل التنافسية الحاسمة التي تؤثر ف عملها. علاوة على ذلك» فإن فرق 
القيادة الاستراتيجية هذه هي التي تملك المعرفة المباشرة بما يحدث؛ لا داخل 
المؤسسة فقط بل ذ خارجها أيضا. لذلك فهي تقوم - على أقل تقدير - بدور نقل 
هذه الرؤى نحو المراكز العليا. 

مرحلة 'فهم من نكون وإلى أين نريد التوجه" (من عملية التعلم) لبا أيضاً 
مداليل مختلفة بالنسبة لفرق القيادة الاستراتيجية تبعا لمستواها 4 المؤسسة. ويبدو 
واضحا أن من المهم بالنسبة لأي فريق أن يتمتع بفهم مشترك لتطلعات وطموحات 
المؤسسة وأن يعتنقها. كما يتوجب على فريق القيادة الاستراتيجية العمل على 
التأحد من أن مهمته تدعم وتساند طموحات المؤسسة. لكن حين يضم الفريق 
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حين تتضح أدوار ومهمات فرق القيادة الاستراتيجية أمام أعضائهاء ينبغي 
عليها تقرير مجالات التركيز والأولويات (المحركات الاستراتيجية)» ومن ثم 
الانطلاق على مسار يدعم ويقوي هذه المحركات ويحقق الأهداف الاستراتيجية. 
تلك هي مرحلة 'تعلم كيفية بلوغ البدف" من عملية التعلم. إذ إن فرق القيادة 
الاستراتيجية (على كافة المستويات) هي التي تضع الاستراتيجيات» بفض النظر 
عما إذا أطلقت عليها هذا الاسم أم لا. ولأن الاستراتيجية تشير بدلالتها إلى أنماط 
الخيارات التي تتخذها المؤسسة لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة. يمكن البحث 
عن هذه الأنماط لتقرير استراتيجية فريق القيادة الاستراتيجية. على نحو مشايه»؛ 
تحدد فرق القيادة الاستراتيجية 'نبرة" القيادة 4 المؤسسة:» وهذا ما نشير إليه حين 
نناقش استراتيجية القيادة. 

فرق القيادة الاستراتيجية تعمل على "الانطلاق # الرحلة" من خلال خطط 
التشغيل التي تضعها وتطبقها. ولربما يكون هذا المجال من أكثر المجالات ألفة 
بالنسبة لنشاط العديد من فرق القيادة الاستراتيجية: لأنه يعمكس المشروعات 
والمهمات اليومية التي ينخرط فيها الأعضاء. أما وضع هذا العمل 4 سياق عملية 
التعلم فسوف يساعد الفريق على التأكد من انمكاس هذه المشروعات والمهمات 2 
استراتيجية الفريق والمؤسسة. 

تعرف الفرق أيضاً عناصر العملية المرتبطة ب"التحقق من مدى التقدم". 
والمقاييس ليست جديدة على معظم الفرق. كما أن الحوار داخلها يدور غالبا حول 
المقاييس لأنها الطريقة البسيطة للتحقق من مدى التقدم والنجاح. ما مدى التقدم 
الذي أحرزه المشروع؟ هل يتم إنجازه ضمن الموعد المحدد؟ هل سنحقق الأرقام 
الموضوعة للأشهر الثلاثة الحالية؟ كيف يبدو مؤشر رضا الزباكن 4 هذا الشهرة 
لكن أكثر العوامل أهمية وحسما بالنسبة لفريق القيادة الاستراتيجية هو التأحد 
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اكقايين الف مكو أو دلاكم مقطلا يستظيع الفريق هياشةاباى درجة من الدقة: 

أخيرا يتوجب على المرق إعادة تقويم موقعها من منظور استراتيجي. ما الذي 
تفي رذ البيئة التنافسية وأثر يذ الموسسة؟ ما الذي تفير .ف المؤوسسة وأشر ا فريق 
القيادة الاستراتيجية؟ 

لم يكن غرضنا من هذا النقاش الإشارة إلى أن فريق القيادة الاستراتيجية يمر 
غبزمراحل دورة الل هذه بف معزل عن النيكة (الفاحلية واللخارجية)زيل التوكيد 
على أن أعضاءه يتصلون بالأفراد والفرق الأخرى 3 داخل وخارجح المؤسسة - لإضافة 
وجهات نظر وبيانات ومعطيات مختلفة, والتحرك بالاتجاه الذي وضعهة الفريق. 
باختصارء يتحمل فريق القيادة الاستراتيجية مسؤولية قيادة المؤسسة عبيرهذه 
الدؤرة إن إن كملية السام هدم إظار) مميدا لكين كتاف امات القيادية الن 
يؤديها الفريق. 

كيف حول فريق القيادة في شركة 'هارليكوين' 
الاستراتيجية إلى عملية تعلم 


٠ 0ه‎ © 46 


قد يحون من المفيد التعرف على تناول أحد فرق القيادة الاستراتيجية 
للاستراتيجية باعتبارها عملية تعلم. وهناء يجسد فريق القيادة ب شركة 
'هارليكوين" مثالا معبرا. 


تقويم موقعنا الحالي 

عام 2001: احتلت شركة "هارليكوين' موقما قويا تحسد عليه. فقد 
كانت شركة رائدة على مستوى العالم © مجال نشر القصص الرومانسية 
وسيطرت على القسم الأعظم من أسواق أمريكا الشمالية. كما تمتعت بعشرين 
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سنة من النمو والأرياح المستمرة. لكن فريق القيادة لم يكن راضيا عن الوضع 
القائم. فبرغم كل شيء » كانت غالبية أسواق القصة الرومانسية النسائية لا تمثل 
سوى جزء صغير من سوق القصة النسائية عموما. و4 حين أن الشركة توقمت نموا 
معتدلا 4 المبيعات ضمن ميدان نشاطها المحددء إلا أن الفرصة لتحقيق النمو هه 
السوق الأوسع كانت مهمة وعظيمة. 
فهم من نكون وإلى أين نريد التوجه 

بعد وقت قصير من استلامها منصب كبير المدراء التنفيذيين» حولت دونا هيز 
بؤرة تركيز الشركة إلى خبراتها الجوهرية وهويتها - شركة لنشر الكتب (تنوع 
نشاطها بطرائق عديدة). كما تحدت قدرات أعضاء فريق القيادة لوضع أهداف 
أكثر صعوبة 4 مجالات نشاطهم المختلفة» بفض النظر عن السجل السنوي لأداء 
كل منهم. و4 نهاية المطاف» تحدت هيز هوية الفريق ذاته» حيث غيرت اسمه 
ليصبح 0 قيادة هارليكوين" (بعد أن كان 'لجنة إدارة هارليكوين"'). لكن 
التغيير لم يقتصر على الاسم» لأنه رمز إلى أسلوب تحمل الفريق برمته (وليس مجرد 
كبير المدراء التنفيذيين) مسؤولية قيادة الشركة. 


تعلم كيفية بلوغ الهدف 
يعيد استلام المنصب» عقدت هيز اجتماعا لمدة يومسن (خارج مقرالشركة) 
حضره أعضاء فريق القيادة. وطلبت من هؤلاء تحديد "المحرحكات الرئيسة" 2 
صناعة النشر ومقاييس تقويم التقدم والنجاح. وعمحكحس عملهم مائعنيه ب'التفكير 
المنظومي” و'استخلاص المعنى المنطقي المشترك. 
اتخذدت هيز وأعضاء فريق القيادة خطوات إجرائية للتأحد من انتشار فهمهم 
الاستراتيجي العميق وفلسفة القيادة 4 كافة أرجاء المؤسسة. وخلال الاجتماعات 


8 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


الجديدة التي حضرها حل الموظفين قامت هيز» ومديرالشؤون المالية, ونائب 
فرص تطوير المهارات القيادية لأول مرة إلى الموظفين (وليس إلى المدراء). 


الانطلاق 2 الرحلة 


ححا يتلق جالشتة اثانية:وكر كل سموشن اا درك “ها بكري : 
جهوده ومساعيه على 'المحركات" الاستراتيجية الخاصة به. وجرى تنظيم كل 
اختفاع عمل كتوري 'لفسليظ ادوع على الحهوة انشافينة والتعرع التذى تعفن يبنا 
يتعلق بهذه المحركات. وتركز الانتباء على مدى انسجام تكتيكات النشاط 


التجاري مع الاستراتيجية ومع هده المحركات الأساسية. 


التحقق من مدى التقدم 

تبعا لكل المقاييس تقريباء شهدت السنة التالية نجاحا باهرا للشركة. فقد 
اوتففيية | رجا حينا مفارققة بالعفنة اتاعنية :واحظدع ارسةامة معني نمه نحي 
الأكثر مبيعا ِ صحيفة "نيويورك تايمز' (للمرة الأولى بالنسبة للشركة: إضافة 
إلى أن ذلك يعتبر إنجازا مشهودا بالنسبة لأي دار نشر). العامل الرئيس 2# هذا 
النجاح كان قوة وكفاءة التفكير والفعل والتأثير الاستراتيجي لدى فريق القيادة 
ذاثه: على سبيل لقان امكرظل: اعضاوة يضيورة نكما مرة ارفق: ف اتشامل مع القعكنانا 
المّمةمقارئة بالوضع الساك د شايفا .كما كائوا أكفر افتاها علن الأفكار 
المقدمة من أي واحد منهم» وأصبحت الأولويات الاستراتيجية أكثر وضوحا داخل 
الفريق والمؤسسة ككلء وأصبح لدى الفريق مستوى أعلى من النشاط. وبعد مرور 
سنة واحدة؛ أدخل الفريق تحسينات مهمة على بنود المعايير التي تقيس فاعلية الفريق 


الاستراتيجية. 
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بعد انقضاء عام واحد على الاجتماع الاستراتيجي برئاسة هيز (4 منصب 
كبير المدراء التنفيذيين): التقى الفريق لمراجعة التقدم الذي تحقق. وكما لاحظنا 
لقان نكر قف الندقة قا حككة كن لقا ردن : الكرينا مكافك دكا بنحة ين التشمكير 
المتعمق بالضتاعة ويموقع الشركة فيها. وخلال هذه السنة بالذات قبلورت زوية 
"هارليكوين" الجديدة (انظر الفصل الثاني): "البيمنة على سوق القصة النسائية ب 
العالم”. و سياق التحليل التنافسي للسنة الفائتة» أصبح الأس المنطقي الداعم 
للرؤية الجديدة أشد وضوحا. إذ إن توسع سوق الشركة ليشمل المجال الأعرض 
للقصة النسائية قدم فرصة للنمو لم تكن متاحة لولا ذلك. 

تمثل تلك الرؤية وجهة جريئة "إلى أين نريد التوجه')؛ لكنها تمثل أيضاً إعادة 
تعريف 'راديكالية' لبوية الشركة ("من نكون ). 4# واقع الأمرء يمثل ذلك تغيرا 
حول المؤسسة من "سمكة ضخمة الحجم 4# بحيرة صغيرة نسبيا إلى سمكة كبيرة 
بحيرة أكبر مساحة وأكثر تنوعا واختلافا" (الأنواع المختلفة من القصة النسائية 
تتطلب كفاءات مؤسسية ومحركات استراتيجية مختلفة إلى حد ما). 4# سبيل 
التجادء ادرف فريق الفياد :8 الشركة انديحاةة جين الأسكراتكسنة عملنة قل 


ولاستمرارية التفكير والفعل والتأثير الاستراتيجي. 


تطوير فريق القيادة الاستراتيجية في مؤسستك 
4 ختام هذا الفصل نود أن نلفت انتباهك إلى عدة وسائل تساعدك على تطوير 
فريق القيادة الاستراتيجية 4 مؤسستك. تعتمد هذه الوسائل على "مراجعة أداء الفريق 
الاستراتيجي وأداة الفعل" (5118/47) المذكورة آنفا 4 هذا الفصلء والواردة ب 
الملحق ب. هذه الأداة تسمح لأعضاء فريق القيادة الاستراتيجية بقياس مستوى أداء 
الفريق تبعا لعدد من الجوانب المتتوعة من فاعليته الاستراتيجية العمومية. أما الفرض 
منها فهو تحفيز وتنشيط الحوار والنقاش داخل الفريق فيما يتعلق بفاعليته وكفاءته. 
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يظهر الملحق ج جدولا تفصيليا لبنود "مراجعة أداء الفريق الاستراتيجي.." ضمن 
إطار الاستراتيجية باعتبارها عملية تعلم. ونحن نجد هذا الجدول مفيدا لآنه يوفر 
نوعا من التنظيم لبنود "المراجعة" السبعة والعشرين. علاوة على أنه يتيح لنا البحث 
عن أوجه التشابه بين بعض البنود ضمن كل عنصر من العملية يمكن أن يساعد 
فريق القيادة الاستراتيجية. على سبيل المثال» يمكن تصنيف نقاط قوة الفريق ضمن 
فئة واحدة عموما. كما يمكن لمواطن ضعفه أن تصنف ضمن أخرى. إن معرفة 
ذلك يمكن أن يساعد أعضاء الفريق على التركيز على ما يحدث داخله» ويساعد 
الفريق على تحسين أدائه خلال عملية الفعل - التخطيط. 

4 الملحق دء قدمنا معلومات خاصة لاستخدام وسيلة "المراجعة' من قبل فريق 
مؤسستك. 

أخيراء يوفر الملحق ه بيانات مقارنة لبنود "المراجعة". لقد جمعنا على وجه 
الخصوص بيانات ومعطيات تتعلق بكيفية تصنيف حوالي 5300 مدير لفرق القيادة 
الاستراتيجية © مؤسساتهم تبعا لبنود "المراجعة". أما تفاوت البنود - الانمراف 
الوسطي والمعياري - اعتمادا على هذه البيانات والمعطيات فيظهر 4# الملحق نفسه. 

نحن ندعوك لاستخدام هذه الأدوات ك# فرق القيادة الاستراتيجية لتقويم 
وتحسين فاعليتها الاستراتيجية. ونعتقد أنك ستجد - كما وجدنا - أن لكل فريق 
تقريبا مهمة أو مهمتين يمكن أن يؤديهما بأسلوب مختلف ليكون أكثر كفاءة 
على الصعيد الاستراتيجي. كما نؤمن أنك ستكتشف - كما اكتشفنا - وجود 
بعض المتغيرات على مستوى المؤسسة (ثقافية» بنيوية» منظومية) تؤثر 2 هذه 
الفرق» لآنها جزء لا يتجزأ من سياق وتركيبة المؤسسة. 4# الفصل التالي سوف 
نساعدك على فهم تأثير هذه المتفيرات بشكل أفضل» بحيث يمكنك - مع فريقك 
- التمتع بفاعلية استراتيجية أكبر ضمن سياق كل منها. 
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تحويل الاستراتيجية إلى عملية تعلم 
في مو سه فك 


كنا نركز حتى الآن على المهارات والآراء ووجهات النظر التي يحتاجها القادة 
الأفراد وفرق القيادة لكي تصبح فاعلة استراتيجيا. أما 4 هذا الفصل فسوف 
نحول انتباهنا إلى السياق المؤسسي الأوسع حيث يمارس الأفراد والفرق القيادة 
الاستراتيجية» ويمكن للقادة أن يقوموا بدور ل رعاية وتعزيز الظروف والشروط 

الظروف المؤسسية التي تدعم الاستراتيجية 
كعملية تعلم 

لايمارس السلوك #4 فراغ. بل يمارس الأفراد والفرق القيادة دائما 4 أوضاع 
وبيكات مؤسسية محددة يمكن أن تتفاوت تفاوتا كييرا 4 طريقة تشجيعها للقيادة 
الاستراتيجية التي قمنا بتوصيفها. أما مدى تسهيل الظروفء؛ أو كبحهاء للاستراتيجية 
حمملية تعلم» فينبثق من مجموع تأثيرات الثقافة والبنى والأنظمة المؤسسية. 

!4 هذا الفصل سوف نلقي نظرة عابرة على الطبيعة العامة للظروف الأساسية 
للقيادة الاستراتيجية»: ونتطرق إلى مؤسستين تختلفان 2 مدى استعدادهما لجمل 
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الاستراتيجية عملية تعلم. أخيرا 2 سوف نعاين الشروط المحددة للثقافة والبنية 
والأنظمة التي تدعم وتساند الاستراتيجية كمعملية تعلم. 
الشروط الأساسية: 

الثقافة» البنية: الأنظمة 

تشير الثقافة المؤسسية 4# دلالتها إلى القيم المسلم بهاء والافتراضات الأساسية؛ 
والذاكرة الجمعية 4# المؤسسة. فهي تمثل "كيف ندير الأمور هنا". كما تنقل 
إحساسا بالبوية إلى الموظفين والعاملين فيهاء وتزودهم بالإرشادات البادية غير 
المكتوبة (وغير المنطوقة غالبا) التي تنير لبم معالم الطريق. المؤسسات العسكرية - 
مثلا - تتبنى ثقافات مختلفة عن ثقافات المؤسسات التعليمية» مثلما تتباين ثقافات 
شركات الاستثمار والبحث والتطوير والنقل والشحن. 

تصور البنية المؤسسية 4# الحالة النموذجية على شكل مخطط بياني يوضح 
علاقات السلطة الرسمية وأنماط الاتصال داخل المؤسسة. ويعتبر معظم الموظفين أن 
البنية البيكلية من الأمور المسلم بها ويخفقون 4 إدراك حقيقة أنها مجرد أداة 
لتسيير العمل. البنية ليست غاية ‏ حد ذاتهاء وهناك بنى مختلفة للمؤسسات التي 
تؤدي مهمات ونشاطات متشابهة. ولكل منها مزاياها ومثالبها المميزة. 

من المقبول عموما فكرة وجوب أن تخدم البنية الاستراتيجية وليس العوحس. 
لكن كيف يمكنك التأحكد من أن هذا الوضع هو السائد 4 مؤسستك5 من 
الأمثلة اللافتة على ذلك فريق الإدارة العليا 4 شركة متخصصة 4# التقانة المتقدمة 
(رأسمالها 1.3 مليار دولار) حرصت منذ إنشائها على عدم نشر أي مخطط هيكلي 
البيكلية بطبيعتها تكبح روح الإبداع والمبادرة. لكن مع نمو الشركة 2# الحجم» 
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ازداد عدد الموظفين داخلها والمعنيين خارجهاء الذين يطالبون بتوضيح الأدوار 
والمسؤوليات - على سبيل المثال» كيف تعرف من الذي تستشيره؟ ومن هو المسؤول؟ 
لقد أوجد الافتقار إلى البنية حالة من الارتباك والتشوش والنزاع وعدم اليقين. لكن 
ظل فريق الإدارة العليا يبحث عن إجابة للسؤال الأساسي: هل حققنا النجاح بسبب 
تجنب وضع هيكل تنظيمي:؛ أم تحقق النجاح بالرغم من ذلك؟ 

مثلما هي الحال مع البنية» ينبغي تصميم الأنظمة المؤسسية لكي تخدم 
الاستراتيجية. هنالك أربعة أنواع شائعة من الأنظمة 4 جميع المؤسسات: أنظمة 
المكافآت (حيث الممارسات الرسمية وغير الرسمية تحدد المؤهلين للحصول على 
المكافآت)؛ أنظمة التحكم والسيطرة (السياساتء الإجراءات»: السلطات 
الضرورية لعملية صنع القرارء وتخصيص الموارد» وسوى ذلك من الالتزامات 
المؤسسية)؛ أنظمة الاتصال (القنوات والعمليات التي يتم عبرها نقل وتوضيح 
الأهداف والخططء والمعلومات المتعلقة بالتطوير المؤسسي والفردي» والتقدم باتجاه 
الأهداف)؛ أنظمة التعليم (كيفية تصميم المواردء» والحصول عليهاء وتقويمهاء 
وتوزيعها على تطوير المؤسسة والأفراد 4 آن). 

الحالة الأولى: تشجيع رؤساء الأقسام الجامعية على تبني الممارسة الاستراتيجية 
تلقت مجموعة صغيرة منا الدعوة من قبل عميد كلية الفنون 4# إحدى الجامعات 
الكبرى لتسهيل عملية التخطيط الاستراتيجي للكلية. مع ضرورة أن يتم ذلك 
بشكل رئيس خلال اجتماعين موسعين يضمان '"قادة" الأساتذة (مثل: رؤساء 
الأقسام» كبار الأساتذة؛ مدراء الشؤون الإدارية) ويفصل بينهما شهر أو اثنان. 
خصص اللقاء الأول لمراجعة تقرير تقدير الاحتياجات الذي نظمناه للكلية - 
اعتمادا على مقابلات أجريت عبر الباتف أو البريد الإلكتروني لاستطلاع آراء 
المشاركين 4# اجتماعات التخطيط الاستراتيجي - بحيث يتاح لبم تبادل الرؤى 
الشخصية فيما يتعلق بآرائهم حول الوضع المثالي للكلية 4 المستقبل» وتطوير مسودة 
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بيان للرؤية بالنسبة للكلية (باستخدام مسودة العميد الأولية كنقطة انطلاق). أما 
الجلسة الثانية فرتب لبا أن تستمر ثلاثة أيام وتخصص لتعديل وصقل البيان» ومن ثم 
تحديد الأهدافء؛ والخطوات الإجرائية» والمسؤوليات لتحقيق تلك الرؤية. 
اعتمد تقدير الاحتياجات الذي أجريناه على سؤال أعضاء البيئة التدريسية عن 
نقاط القوة الرئيسة؛ ومواطن الضعفء والفرصء والتهديدات التي تواجه الكلية 
التخطيط الاستراتيجي جديرة بالاهتمام بالنسبة لبم. عكست إجاباتهم رغبة 24 
مزيد من العمل الاستراتيجي البادف, ودعم ومسائدة التفيير الاستراتيجي 2 
الكلية؛ عكس بعضها أيضأ رغبة ب تطوير وتعميق الرؤية الاستراتيجية المتبصرة. 
نعرض فيما يلي بعض الملاحظات والتعليقات النموذجية: 
"أرغب بمشاركة باقي أعضاء الفريق شعورهم» وأن نحدد يعض 
الخطوات الواقعية التالية . 
"آمل بآن نخرج بإحساس أقوى بالجماعة". 
آمل بأن نتجاوز توافه الأمور والقيود التي تحد من حركتنا . 
'تزداد صعوبة العثور على أستاذ 4 الكلية يقوم بأدوار قيادية: آمل أن 
نتمكن من التغلب على هذه المشكلة . 
تقويمنا المعتمد على البيانات والمعطيات التي جمعناها أكد على أن المشاركين 
يضعون آمالا كييرة على اللقاع, وإن حد منها سجل تاريخهم الشخصي مع سياسات 
الكلية والاجتماعات الفاشلة السابقة. من الإشارات الإيجابية الأخرى انتشار 
مشاعر الاحترام والتقدير للعميد الذي أجاز هذه العملية لصالح التفيير التقدمي 
الذي قاده وسائده. 
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لكن الاستقبال الذي لقيناه فعلا كان مختلفا تماما عن توقعاتنا. فاتصالاتنا 
التفاعلية مع المجموعة كانت خلافية منذ البداية - بحيث ألغيت الجلسة الثانية. 
وبدا واضحا منذ اليوم الأول أن العلاقة لن تكن علاقة عمل بناءة. ولذلك قرر 
الطرفان آنذاك - نحن وهم - عدم متابعة العمل معا. 

تماكنا الدهول والإحباظ والنضي ,هقفي حخ قبلا تحمل حصها من مسوولية 
الفشلء إلا أننا شعرنا بالارتباك والتشوش نتيجة التناقض بين الأمل الذي أحسسنا 
به خلال تقويم وتقدير الاحتياجات وبين العداء السافر نحونا 4 الاجتماع نفسه. 


عند مراجعة ما حدثء تبين أن هناك عوامل عديدة أسهمت 4# المأزق» منها 
التضومة السمنية تجاه التجازة او امناليب الغمل التجاري: شكرة تن جماية تخطيط 
استراتيجي ‏ الكلية تبعا لنموذج النشاط التجاري كانت أمراً بفيضاً ومحرماً بالنسبة 
لبعسن الشاركين إضافة إلى ذلك» وريما الأهم» اننا اسانا دير تنا فرسياسات 
أعضاء البيئة التدريسية 4 مجريات اللقاء ثم نتائجه ف نهاية المطاف. العديد من كبار 
أعضاء البيئة التدريسية الذين لم ينضموا إلى عملية تقويم الاحتياجات قاموا بدور 
محوري لي إيجاد مناخ معاد لنا. وكانت جداول الأعمال الخفية راسخة ومنيعة» وتحول 
الأعماع لز اشع علق ركه اريف اندين نوا مغازية متدالة > يمد رك تجاه 
المشاركة 4# عملية تؤدي إلى إحداث تغيير مؤسسي مهم. 


أخيراء أدركنا - متأخرين - أن الآمر لا يقتصر على مجرد عدم وجود رؤية 
محتتيك كي روما كه ذلك سوكرن حزن من حرمت )بال عدم وحرد كيه 
مشترك لرسالة الكلية أو لما يجب أن تكون عليه. 4 الجوهرء رأى بعضهم الكلية 
باعتبارها 'شركة قابضة' مكونة من أقسام أكاديمية مستقلة؛ بينما اعتقد 
آخرون أنها يجب أن تساوي أكثر من حاصل جمع الأجزاءء قوة للتعاون بين 
الأقسام؛ تدعم نفسها بفعالية أكبر# البيئة الجامعية الأوسع. 
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ذكرتنا هذه التجربة - مرة أخرى - بالطريقة المؤثرة التي يمكن من خلالبا 
للظروف والشروط المؤسسية الجوهرية أن تسهل - أو تعيق - جهود ومساعي القادة 
الأفراد ب مجال التفكير والفعل والتأثير الاستراتيجي. ‏ تلك الكلية الجامعية - 
بقل - كملت الحوانت: والمتومافت الماك ااتتاكة مفاوقة التثيير وإعطاء خيية كيو 
للأقسام الأكاديمية على حساب الكلية ذاتها. ومن المفارقة أن معظم المشاركين 
الاجتماع أذهلهم تحدي اجتذاب مزيد من أعضاء البيئة التدريسية للمناصب 
القيادية» مع أن المجموعة ذاتها عملت - بشكل جمعمي - على تأبيد الشروط 
والظروف التي تحرم القيادة الأكاديمية من الجاذبية وتجعل مهمتها أكثر صعوبة. 

الحالة الثانية: "كاثوليك هيلث كير بارتنرز" تطرقنا سابقا إلى "كاثوليك 
هيلث كير بارتنرز": وقلنا إنه واحد من أكبر أنظمة المستشفيات غير الربحية 2 
الولايات المتحدة. تمثل التحدي الرئيس للمؤسسة ‏ إقامة التوازن بين رسالتها 
القائمة على العلاج الروحاني/الإيماني» وبين التحديات الدينامية والارتقائية للنشاط 
التجاري # ميدان الرعاية الصحية © القرن الحادي والعشرين. 


تظلعات وطموحاث الونسة: اتشتكت المؤسسة امسلا :من فيل منظمة "الراهبات 
الكاثوليكيات": لكنها تتحول الآن إلى مؤسسة علمانية. وحتى بذ هذه الحالة» ما 
زالت ملتزمة بالقيم والآراء والأفكار المعتمدة على الإيمان الديني التي نشأت على 
اشاشدها فنا دف والتلف رون القها القاكيئة لت فوفر الرفاتة المتهية الممدراء 
والمحرومين. 

كل توه خرمات طية متتازة والعدوةعلن النقاء و الأسكبرا ند مانا لسرن 
كبيراً بالنسبة لأي نظام للرعاية الصحية؛ ويتعاظم التحدي حين تقوم الرسالة 
الموسسية على خدمة سكان أحياء الفقر يذ مراكز المدن. لكن: يشكل ذلك 
نصف التحدي الذي تواجهه مؤسسة 'كاثوليك هيلث كير بارتنرز". يقول نائب 
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رئيس المؤسسة جون ابيليز: "الأمر يتطلب أكثر من ذلك. فهو يعني أيضاً تطبيق قيم 

لكل ذلك» فإن الجزء المهم من استراتيجية القيادة 4 مؤسسة "ك. ه. ب.' هو 
التأكد من أن تلك القيم مفهومة ومطبقة 4# النظام برمته. يقول ابيليز: "مع غياب 
'الراهبات' عن المناصب الإدارية الرئيسة» فإن المؤسسة تستند إلى قدرة فريق 
القيادة على إعلان من نكون وماذا نفعل مقارنة بمؤسسات الرعاية الصحية 
الأخرى» بحيث ننسجم مع رسالتنا ونطبق قيمنا يوميا. إن قادة المؤسسة بحاجة 
للتعاطف مع الرهبانية والتحمس لبا والتعبير عن ذلك لشركاتناء وإبرازه أمام 
المجتمعات المحلية التي تقدم خدماتنا لبا . 

4 سبيل هذه الغاية» طورت مؤسسة "ك. ه. ب" عملية تثقيف مدروسة للقادة 
الجدد ش النظام. ولريما لا يكون هؤلاء من الكاثوليك؛ وريما لم يعملوا من قبل 
ل نظام للرعاية الصحية قائم على الإيمان الديني» لكنهم بحاجة إلى فهم وتجسيد 
هذه القيم» وقدرة على تعليمها للآخرين. 

تظؤيزالهارات القبادية :2 موسفية دهان : السو اله ب استزاتيجية 
مؤسسة “ك. ه. ب" هو أسلويها لتطوير المهارات القيادية» وهي عملية ينخرط فيها 
كل العاملين؛: بدءا بكبير المدراء التنفيذيين وانتهاء بأصغر الموظفين. على سبيل 
المثال» يعمل كل عضو أ فريق الإدارة التنفيذية مع أحد المدريين. علاوة على ذلك» 
يعمل الفريق برمته مع مدرب من أجل التحسين المستمر لفاعليته الجماعية. 

رؤية المؤسسة لتطوير المهارات القيادية بالنسبة للجيل القادم من القادة أصبحت 
تعرف باسم أكاديمية القيادة. أما الأهداف الرئيسة للأكاديمية فتشمل تحديد 
مجموعة من المدراء من ذوي الإمكانات والكفاءات الواعدة لشغل أعلى المناصب 
الإدارية» ومساعدتهم على تطوير المهارات الضرورية # مجالات القيادة المهمة» وبناء 
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كادر من الجيل الجديد من القادة الملتزمين بمواصلة حمل رسالة وقيم المؤسسة» 
وغرس إحساس ب"النظام" © المدراء 4 مختلف أقسام المؤسسة. 

المكون الأساسي # التخطيط لأكاديمية القيادة هو انسجام أولويات 
المؤسسة الاستراتيجية مع العناصر القيادية المهمة والضرورية لتحقيق وتلبية هذه 
الأولويات. أما حجر الزاوية لعملية تطوير المهارات القيادية فهو تحديد الصفات 
الحاسمة والسمات المهمة التي يحتاج قادة المؤسسة لامتلاكها ي المستقبل. التقى 
كبار القادة والمدراء ‏ اجتماع دام عدة أيام لمناقشة هذه الصفات والسمات: 
وحددوا 4 نهاية المطاف خمسا منها: الحماس لرسالة وقيم المؤسسة:» القيادة القائمة 
على الخدمة» القدرة على التعامل مع العمليات العقلية / الذهنية المعقدة؛, الانحياز 
للأفعال (على حساب الأقوال): القدرة على تطوير مهارات الآخرين. 

عملية تطوير مهارات القيادة التي تشكلت خلال السنوات القليلة التالية تمتعت 
بعمق غير عادي: جلسات دروس متعددة ركزت بؤرة الاهتمام على تقويم وتطوير 
القدرة القيادية لدى الفرد والمؤسسة؛ جولات من مشاريع التعلم من العمل والتجرية 
اعتمادا على المشكلات المعقدة للنشاط التجاري على المستوى الاستراتيجي؛ تدريب 
للأفراد والفرق؛ عملية تقويم شاملة لمتابعة مدى تقدم المشاركين: وتأثيرهم 2 
المؤسسة مستقبلاء ودور المؤسسة 4# دعم تطوير ونشر التعلم والفعل. 

منن البداية» تمتعت أكاديمية القيادة بدعم قوي ومشاركة واسعة من فريق 
الإدارة العليا 4 مؤسسة "ك. ه. ب" » حيث أظهر مساندته للأكاديمية بطرائق 
ملموسة عديدة:» منها: 

تحديدء واختيار» والتوصية بالأفراد الذين يتمتعون بإمكانات وكفاءات 

واعدة للانضمام إلى الأكاديمية. 
© الموافقة على تغيب المشاركين عن واجبات عملهم المعتادة بغرض الوضاء 
بالتزامات الأكاديمية. 
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« اقتراح المعضلات الصعبة ‏ مجال النشاط التجاري من أجل مشاريع التعلم 
من العمل والتجربة المحتملة. 

9 رعايةء وتسهيلء والاستجابة لعمل فرق التعلم من التجربة. 

جنت المؤسسة العديد من الثمار والفوائد من أكاديمية القيادة» بما فيها تعاظم 
فاعلية وكفاءة "خريجي" الأكاديمية كقادة أفراد»: وتعمق ارتباطهم والتزامهم 
برسالة وقيم المؤسسة:؛ وتقوية الشبكات عبر المناطق وعبر الوظائف بين 
"الخريجين". النتائج الأخرى تجاوزت فوائد ومكاسب المشاركين (كأفراد)؛: مثل 
مشاريع التعلم من العمل والتجربة التي وضحت الرؤية المؤسسية للعلاقة التشاركية 
مع مرافق الرعاية الصحية الأخرىء وانخفاض معدلات ترك العمل بالنسبة 
للممرضات»؛ ومزيد من التركيز على التنوع 4# موقع العمل. 
كيف تؤثر الثقافة:» والبنية: والأنظمة 2 القيادة الاستراتيجية 

تختلف الثقافات السائدة 4 الكليات الجامعية ومؤسسات الرعاية الصحية 
اختلافا بينا. ‏ الكلية التي عملنا معها مثلاء غدت سلطة "كيف تجري الأمور 
هنا" واضحة تماما حين حاولنا القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي. وتجسدت 
الذهنية السائدة © مقولة "الكلية موجودة ولذلك يمكن للأقسام والأساتذة 
(كافراد) القيام بعملهم": بدلاً من: "تعمل الأقسام والأساتذة ب خدمة أهداف 
الكلية والجامعة". كانت ثقافة تقاوم التفيير المنهجي / النظامي بالرغم من 
مبادرات العميد باتجاه هذه الغاية. 


على العكحس من ذلك: أظهر مدراء مؤسسة 'ك. ه. ب" شعورا بالالتزام 
بالرسالة المؤسسية» إضافة إلى تصميمهم العملي (البراغماتي) على تقديم خدمة 
رفيعة المستوى ونتائج (تجارية) مثمرة للمؤسسة. كما أظهر معظمهم التزاما أصيلا/ 
ووفاء بعيدا عن الأنانية للقضية المؤسسية العليا. 
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تجلى الاختلاف واضحا عند زيارة المؤسستين - على الأقل بالنسبة للغرياء 
الذين تحارو اكات كل نه شوون المؤسسة (لم نكن عضن من اقروار "السياديين ).د 
إحداهما بدا الأساتذة وكأنهم اتحدوا دفاعا عن مصلحتهم المشتركة؛ ب الأخرى, 
تلقينا الترحيب من الموظفين لأننا سنقدم المساعدة والمشورة. 

لاحظنا 4 المؤسستين اختلافات واضحة 4# البنى والأنظمة أيضا. 4 الكلية»: 
لم نلحظ تعاونا استراتيجيا واضحا بين الأقسام؛ فقد شكلت مظلة إدارية توفر 
الموارد لأقسام تؤدي وظائفها بصورة مستقلة نسبيا. كما عزز تأثير الأنظمة بنية 
الأقسام تلك. 


لنأخذ نظام التثبيت © الوظيفة على سبيل المثال. فهو يعتمد إلى حد كبير على 
الإنتاجية # العمل المعرٍخ المستقل. أنظمة المكافآت والتقدير تشجع الإنجاز الفردي 
(مثلا: إجراء أبحاث ناجحة؛: الحصول على منحء التدريس الجيد). من ناحية أخرى, 
تقدم الأنظمة # مؤسسة "ك. ه. ب" حوافز أكبر نسبيا لتشجيع العمل التعاوني 
ضمن الفرق الطبية» وعبر الأقسامء والمشاك..الخ. 

باختصارء شاهدنا 4 الكلية و" كاثوتليك هيلث كير بارتنرز ' مؤسستين لا 
تتميزان فقط برسالتين مختلفتين ونمطين متباينين من العمل» بل تتمايزان 4 توفر 
الظتروف المواتئة لمازسة القياذة الاتكرافيهية ايكنا: :ف المؤسية ؛ أونهد الشافق 
الجمعي للثقافة والأنظمة والبنية تربة خصبة لجعل الاستراتيجية عملية تعلم. وعلى 
العكس من ذلك» بدت الثقافة والأنظمة والبنية © الكلية وكأنها تخنق وتكبح 
عملية التعلم. 

من الموكد أن هاتين المؤسستين تختلفان عن مؤسستك اختلافا بينا. وبدلاً من 
معاكة العالكتن مود مَك التفصيل» يتتحهول اتفاهنا تخد الندواتب والمقومات العامة 
للثقافة والبنية والأنظمة التي تدعم وتساند القيادة الاستراتيجية. 
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ما هي أفضل ثقافة: وبنية» وأنظمة؟ 

السؤال مخادع قليلا. إذ لا توجد ثقافة أو بنية أو أنظمة يمكن أن توصف بأنها 
الأفضل بال معنى المطلق. بعض أنواع الثقافات المؤسسية أكثر ملائمة للتعامل مع 
بعض الظروف والأهداف التنافسية مقارنة يغيرها؛ والقرارات المتعلقة بالبنية 
والأنظمة تعني على الدوام تقريبا موازنة بين المزايا والمثالب. إذن» ليست هناك ثقافة 
أو بنية أو نظام صالح لكل الأغراض والأهداف والظروف. 

لكننا لا نتحدث عن "الأفضل"' بالنسبة للأغراض كافة هنا. بل نحن مهتمون 
بالتحدي المتمثل 4# إيجاد الظروف المؤسسية الملائمة للقيادة الاستراتيجية كما 
وصفناها. ما هي أبعاد الثقافة والبنية والأنظمة التي تدعم على أفضل وجه جعل 
الاستراتيجية عملية تعلم؟ كيف تبدو هذه الظروف الأكثر ملائمة؟ لنلقي نظرة 
على أمثلة محددة على الثقافة والبنية والأنظمة» التي يمكن للقيادة الاستراتيجية أن 
تزدهر فيهاء وتصبح الاستراتيجية عملية تعلم. 

الثقافة المؤسسية. سوف ندرج مظهرين متغايرين للثقافة. أحدهما يساعد على 
الحفاظ على التوازن عند ركوب الأمواج المتلاطمة للقيادة الاستراتيجية» والآخر لا 
يساعد على ذلك. الحالتان تمثلان بيكتين مختلفتين للعمل والقيادة فيهما. عندما 
تراجع كلا منهماء فكر بأيهما أقرب إلى وصف الثقافة السائدة 4 مؤسستك. 


العلامات الدالة على الثقافة الداعمة للقيادة الاستراتيجية 
وللاستراتيجية كمملية تعلم 
٠‏ يظهر الموظفون رغبة صادقة 2# أداء واجبهم على أكمل وجه ويحرصون 


التطورات والمبادرات الجديدة # مجال نشاطهم ومسؤولياتهم. 
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تقيم جدوى الفرص الجديدة والرغبة فيها تبعا لرؤية» ورسالة» واستراتيجية 
المؤمنية 

يتحدث الموظفون حول النموذج الإيجابي الذي يجسده قائد المبادرات 
والحملات الذي يطلب من العاملين ‏ مختلف الأقسام الانضمام إليها نحل 
ما يعترض المؤسسة من مشكلات مستعصية. 

يتحدث الموظفون عن روح المبادرة التي أظهرها مدير وجد فرصة مناسية 
فاغتتمهاء ووجد الموارد اللازمة لاختبارها؛ وأثبت إمكانية تطبيقها 4 السوق. 
يفهم الموظفون عموما أن أنجح المبادرات والمشاريع الجديدة # المؤسسة 
كانت 34 الأصل فكرة موظف يشغل منصبا متواضها (نسبيا). 

بذرة الأفكار الجديدة تأتي أحيانا من مجالات وظيفية تختلف عن تلك التي 
تطيقها :ف ثهاية اأقطاف: 

يعرف الموظئفون رؤية المؤسسة» ورسالتهاء وقيمها الجوهريةء, 
الطارئة. 

فتاللة م كرات عه كاش تقرف بإتمازاك الفرئ من محف الأقماء 
والوظائف وتقدرها. 

4# مثل هده المؤسسات» يتكرر سماع كلمات مثل: "جرب وحاول'» 
'بشكل أسرع» "تعاوني » 'رؤية"» "آخر المبتكرات » 'ميادرة . 

يحتفي الموظفون بالأخطاء لأن المؤسسة تتعلم دروسا قيمة منها. 

4 الفرق التي تشكلت اعتباطيا ورسمياء تنتقل السلطة بين الأعضاء تبعا 
لما يتطلبه الوضع. 
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تدور النقاشات حول الاستراتيجية باتجاهين اثنين؛ من القمة إلى القاعدة 

ومن القاعدة إلى القمة. 

"الصناديق والخطوط" © الملخطط التنظيمي لبا حدود تتصف بالنفوذية » ولا 

تفصل بينها أسوار صماء. 

التشجيع والدعم. 

يسعى الموظفون عن طيب خاطر لمساعدة الآخرين داخل وخارج نطاق عملهم. 

هنالك شعور بالطاقة والئشاط والإثارة حول العمل 2 المؤسسة؛ وإذا ما 

ظهرت مشككلة:» يشعر الموظفون بأنهم قادرون على حلها. 

هنالك إحساس مشترك بأن لكل فرد دورا 4 قيادة المؤسسة. 

هنالك تأكيد على التعلم» وقبول بحقيقة أن جزءا من التعلم يشمل أحيانا 
العلامات الدالة على الثقافة المعيقة للقيادة الاستراتيجية 

وللاستراتيجية كمملية تعلم 
تقيم جدوى الفرصة الجديدة أو الرغبة بها تبعا لمطابقتها للسياسة 
والإجراءات المتبعة حاليا. 


يهيل كبار المدراء المديح على شمولية التقارير التي توثق وضع الأقسام 
القائم. 
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© يتحدث الموظفون حول "تلك الفكرة الجيدة التي ضاعت" لأنها لم تكن 


تقع بوضوح ضمن مجال سلطة أو مسؤولية أحد. 

يشاع إن أحدهم فقد فرصته 4 الترقية بعد أن ساند فكرة لم تنجح. 
المذكرات 4 المكاتب لا تعترف أو تمتدح سوى الإنجازات الفردية حصرا. 
لا يسمع هنا - مرارا وتكرارا - سوى عبارات '"اتبع الإجراءات" »2 'وثشق 
بكل دقة وعناية": "كن كدو 

المعلومات والتغذية الإرجاعية التي يتلقاها الموظفون تؤكد غالبا على خفئض 
النفقات. 

ليس هناك سوى القليل من التفاعل بين الموظفين خارج نطاق عملهم 
الأساسي. 

تحقيقها بدلاً الأهداف الطموحة التي قد يصعب الوصول إليها. 

يبدوٍ# أغلب الأحيان وكأن اليد اليمنى لا تعرف ما تفعله اليسرى 2 
اللؤسيسة: 

يتم اتباع تسلسل القيادة بكل صرامة. 

الموظفون الذين يتمتعون بالنفوذ ويروجون لأنفسهم هم الذين يتلقون الترقية 
عموما. 

المقاييس المؤسسية التي تثير الانتباه قصيرة المدى وضيقة الأفق من الناحية 


الوقليفية: 


هه هه 
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» يبذل الموظفون جهدا كبيرا لجعل المجموعات التي يعملون ضمنها تبدو 
طفالة وتاجحة 

© الانضالات والمعلومات المتملقة باستراتيجية المؤسسسية غائية ثماما أو 
مقتصرة على اتجاه واحد: من القمة إلى القاعدة. كما تتم بأسلوب سطحي 
ومتعجل. 

درجة التناضيس بين الزملاء تجعل أي قدر من التعاون أو المشاركة فيما 
بينهم أمرا صعباء وسطحياء ومتقطها. 

٠‏ يبدووكان المجموعات ذ كل أقسام المؤسسة تتكاتف للدفاع عن 
طنالهها: 

» ليس هناك سوى قلة من الموظفين تدرك كيف ينسجم عملها مع عمل 
المؤشسة خشكل. 

هنالك شعور بالعجز يسود المؤسسة؛ فإن ظهرت مشككلة يلجأ الموظفون إلى 
مدرائهم لحلها. 

» تعتبرالقيادة هنا حقا مقتصرا على حفنة مختارة من الأفراد الذين يشغلون 
أرفع المناصب الإدارية. 

٠‏ هنالك توكيد على الكفاءة الفردية بحيث يتجنب الموظفون الحالات التي 
قد تظهرهم وكأنهم يرتكبون الأخطاء. 

البنية والأنظمة المؤسسية. يوضح هذا القسم جوانب ومقومات البنية والأنظمة 

المؤوسسية التي يرجح أن تشجع الاستراتيجية كعملية تعلم. لكننا 4 هذه الحالة 
نتطرق إلى الجانب الإيجابي من المعادلة. 
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يناقش المدراء على كافة المستويات (ولا يكتفون بالإيجاز أو تقديم 
الوكتائق) رؤية ورسالة :واسترائيحية المؤسسبةء إشنافة إلى مكنامين هذه 
الأفكار ث4 عمل كل جماعة وفريق. 

يعقد كبار المدراء اجتماعات منتظمة مع الموظفين من مختلف المستويات 
وتطبيق استراتيجية العمل. 

النشاط التجاري الجديدة. 

للإبداع وإزالتها واقتراح تشكيلة متنوعة من الأسباب والحلول الممكنة. 
هنالك أنظمة ومعايير للمسؤوليات والمساءلة لمسح البيئة لمواكبة أحدث 
الاتجاهات والتطورات 4 ميادين النشاط الأخرى» ومن ثم بث النتائج ب 
حافة أقسام ووحدات المؤوسسة. 

هنالك أنظمة لقياس ومكافأة أداء الفرق والوحدات» لا ممجرد الأداء 
الفردي. 

أنظمة المعلومات تجعل من السهل على المجموعات التي تنشأ لأغراض خاصة 
الماورغلى العلوفات المهمة والوكيقة الضلة نتجاحها: 

الفرق التي تنشأ لأغراض خاصة تتلقى ما يكفي من الموارد اللازمة 
تج انها 

يوفر التدريب للموظفين من أجل تشكيل فرق العمل وتنمية مهارات التعاون 
(مثلا: إدارة الاجتماعات: حل الصراعات). 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


أنظمة التقدير والترقية ترحكز بؤرة الاهتمام على الفاعلية 4 التعاون مع 
قرارات التقدير والترقيات تعتمد 4 جزء منها على روح المبادرة لدى 
الأفرادء ونتائج مساعيهم وراء منتجات جديدة أو فرص للخدمات. 

المقاييس الرئيسة تشمل مؤشرات مثل تطوير القدرات المستقبلية. 

أنظمة المكافآت تأخد 2 اعتبارها مساهمة الوحدة / القسم © نجاح 
المؤسسة كحكلء إضافة إلى المقاييس الخاصة بأداء الوحدات / الأقسام. 
يتلقى تطوير مهارات القيادة الدعم المطرد عن طريق أنواع متعددة من 
التجارب والخيرات» تشمل مشاريع التدريبء والإرشاد» والتعليم/الفعل» 
والوائغيات التظويرية: 

تدمج إدارة المواهب وعمليات التخطيط والمتابعة مع تجارب تطوير المهارات 
القيادية وريطها باسترافيجيه العمل. 


ما الذي يعنيه كل ذلك بالنسبة لك؟ 


يمكنك تطبيق هذه الأفكار المتعلقة بثقافة وبنية وأنظمة المؤسسة بطريقتين 
مختلفتين. الأولى تتصل بفهم الظروف السائدة © مؤسستك وتكييف مسلكك ليوائم 
تلك الظروف. والأخرى تتعلق بما يمكن أن تفعله للمساعدة على تغيير الثقافة والبنية 
والأنظمة 4 مؤسستك 2 سبيل دعم ومساندة الاستراتيجية باعتبارها عملية تعلم. 


ما الذي يمكن أن أفعله الآن؟ 


التحدي الأول الذي سيواجهك هو تقويم مدى إطلاعك على البيئة المؤسسية 
الحالية ومستوى تقتك يها. وحين تمارس مهارات التفكحير والفعل والتأثير 
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الاستراتيجي» تذكر ذلك» وتبين متى تعيق الظروف 2# مؤسستك ممارسة القيادة 
الاستراتيجية بالطريقة التي تريد. على سبيل المثال» قد يشكل رئيسك والمؤسسة 
برمتها عائقا يعترض قدرتك على الفعل الحاسم 4# وجه حالة الفموض وعدم اليقين. 
وعلى نحو مشابه» لريما توجد حدود تقيد فرصتك أ التجريب. عموماء كلما 
نابي ثقافة ريدي وانظية مؤسن فاك لت ا تشتروظ الناسية تعمل الأسكرا فيهية 
عواية قله كاب متأظنت ختورتك على مفازية وتظوين موكارات القينادة 
الاستراتيجية © العمل. 

لكن حتى إذا كان الوضع # مؤسستك مناسبا لممارسة وتطوير مهارات 
القياء: الايتراضحية :اول اسنظهاءحففة من الميازات والسلوكيات تتطبيقيا ار 
لا تبالغ 4 إجهاد نفسك عبر محاولة إحداث تغيير واسع النطاق وتحقيق عدد كبير 


من الأهداف دفعة واحدة. 


كيف أساهم 2 تغيير مؤسستي ١‏ 

يصاب العديد من المدراء بالإحباط نتيجة حجم التأثير الذي يبدو أنهم يمارسونه 
© مؤسساتهم. وحتى المدراء الذي يشغلون مناصب رفيعة يدركون المدى المحدود 
لمسؤولياتهم وتأثيرهم مقارنة بكبير المدراء التنفيذيين مثلا. من ناحية أخرى:» يتمتع 
كل القاذ سق الوسيعة تإمكانية العافر حسمن محال شودفمه من كتلال البادرات 
المدروسة والمقصودة والمحددة. وحين يفعلون ذلك يجسدون النموذج لكيفية اتخاذ 
التقطوات اللحديلة مطمل الامتدراتيسية صيلية تعله: 

يمكنك أيضاً تشجيع التفييرمن خلال طرح أسثئلة استقصائية على القادة 
الآخرين 4 مؤسستك: هل فكرتم به؟ هل تساعدونني على فهم استراتيجيتنا 
بصورة أفضل؟ ما هي أهم "محركات النجاح الاستراتيجي؟ 


ّ 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


نعرض فيما يلي بعض الأسئلة التي يمكنك طرحها لتقويم مدى فاعلية 
مؤسستك حالياء وتقدير الفرص المناسبة لجعل الاستراتيجية عملية تعلم: 

٠‏ تقويم موقعنا الحالي. هل يعتبر تقويمك لبيئكة مؤسستك التنافسية مناسبا 
ومتبصرا وصحيحا. هل تعرفون (أنت والموظفون الآخرون والعاملون معك) 
ماذا يفعل المنافسون الرئيسيون5؟ هل هنالك منافس جديد يبدو الأفق؟ ما 
مدى فاعلية العمليات التي تقوم بها لمسح البيئة المحيطة بمؤسستك؟ وهل تم 
جمع المعلومات المتعلقة بالوضع الاستراتيجي بطريقة فعالة ومؤثرة» قبل 
توزيعها على كل من يحتاجها؟ هل يعتمد تقويمك للبيئة التنافسية مبدأ 
استخلاص المعنى المنطقي المشترك مع الآخرين؟ 

معرفة من نكون وإلى أين نريد التوجه. هل تتصف طموحات مؤسستك 
بالوضوح بالنسبة لك وللآخرين؟ هل توضحون (أنت وهم) طموحاتكم 
بالنسبة للقسم الذي تعملون فيه # المؤسسة8 ما الذي تمثلونه - ولا تمثلونه؟ 
ماهو البدف الكبير الذي تسعون - بشكل جماعي - نحوه؟ هل يؤمن به 
الآخرون» ويلامس قلوبهم إضافة إلى عقولبم؟ ما هي رؤيتك5 هل تستطيع 
رسم صورة للمستقبل المثالي - برأيك - تقنع بها الآخرين؟ 

٠‏ تعلم كيفية بلوغ الهدف. ما هي العمليات المؤسسية التي يتم من خلالها 
صياغة الاستراتيجية؟ من هم المشاركون؟ هل تتدفق من القمة فقطء أم 
ترتقي من القاعدة أيضا؟ هل تعهكس عملية صياغة الاستراتيجية 
اكتشافات مستمرة وتقدمية» رؤى تزداد عمقا وتبصرا وصقلا وتهذيبا؟ 
هل توضح ماهية المحركات الاستراتيجية المفتاحية لمؤسستك - تلك 
العوامل (المعدودة) التي ستمارس أعظم تأثير/ وتمتلك أكبر قوى دافعة 
لنجاحك على المدى البعيد؟ 


ّ 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


٠‏ الانطلاق 4 الرحلة. ما مدى اندماج وتكامل التكتيكات التي تمارسها 
مع استراتيجيتك؟ هل هناك رابطة واضحة؟ ما هي العمليات التي تتبعها 
لصياغة وإصدار القرارات الاستراتيجية وتطبيق الاستراتيجية؟ هل هناك 
تأكيد مناسب على النتائج البعيدة المدى إضافة إلى تلك القريبة المدى. 


9 التحقق من مدى التقدم. هل تستخدم مؤسستك نوعا من المقياس المتوازن 
لتقويم الأداء المؤسسي؟ ما هي مقاييسك للأداء الراهن؟ كيف تقوم مدى 
التقدم 4 تطوير القدرة المستقبلية؟ كيف يبدو النجاح؛ أو الميزة التنافسية 
المستدامة5 ما هوالشكل الذي يتخذه كل منهما؟ هل تعتبر صياغة 
وتطبيق الاستراتيجية 2# مؤسستك عملية دائمة مستمرة؟ هل تعمق الرؤية 
الاستراتيجية وتصقل تطبيقها؟ حين تعيد تقويم موقعك, هل تنظر إلى 
المؤسسة ضمن سياق البيئة التنافسية الأوسع وما إذا كانت قد تفيرت؟ هل 
أصابك التغيير؟ 


دورالقيادة الاستراتيجية 


في جعل الاستراتيجية عملية تعلم 
حين يتحدث الموظفون عن استراتيجية مؤسستهم» فهم يشيرون غالبا إلى نمط 
الخيارات التي تتخذها # مجال العمل (التجاري) من أجل تعزيز ميزتها التنافسية 
المستدامة. لكن المؤسسات تفشل 4# معظم الأحيان 4 تركيز انتباهها بشكل 
كاف على فيادتها الاستراتيجية - القدرات المؤسسية والبشرية المطلوبة لتطبيق 
استراتيجية العمل (أو النشاط التجاري) بصورة فاعلة ومؤثرة. 
تمثل القيادة الاستراتيجية المقصد الاستراتيجي للمؤسسة فيما يتعلق بالقيادة» 
بما ك ذلك فلسفتها » وقيمهاء والطريق العامة للقيادة وتطوير مهاراتها. وهي تشمل 
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القيم والثقافة المؤسسية» إضافة إلى دور الأنظمة 4# تسهيل القيادة وتطوير مهاراتها 
كل أرجاء الموسسة. كما تضم استراتيجيتها لتطوير فاعلية وكفاءة القادة 
الأفراد وفرق القيادة الاستراتيجية» التي قد تشمل مكونات مثل التدريب» والنصح 
والإرشادء والتعلم من العمل والتجرية:؛ والمهمات والواجبات التطويرية» والتغذية 
الإرجاعية متعددة المستويات» وبناء وإنشاء الفرق. 

من المفارقة أن قلة قليلة من المؤسسات استطاعت التضلع من عملية تطوير 
وتشجيع سلوك الأفراد والفرق الذي يرجح أن يدفع الموسسة باتجاه النجاح الدائم. 
لكن بمقدور المدراء - كأفراد - تحديد وتشجيع تلك السلوكيات بأنفسهم. 
تحسين مهارات القيادة الاستراتيجية 4 مؤسستكت 

نعرض فيما يلي عدة أفكار سديدة لتحسين القيادة الاستراتيجية 2 مؤسستك. 
وهي تمثل أنشطة عامة لا ممارسات محددة؛ ويمكنك تعديلها وتكييفها لتناسب 
اجقياجاتاك : قاابيكة موسسنتك الام 

تعتبرهذه الأفكار سديدة من منظور آخر أيضا. إذ إن كفاءتها تعتمد على 
الدعم الفعال من قبل غريق الإدازة العليا أ موؤسستك. ويفضن النظرخما إذا كدت 
عضوا 4 فريق القيادة الاستراتيجية العليا أم لاء فإن مساعدة المؤسسة على التحرك 
4 هذا الاتجاه ستشكل فرصة متاحة لك لممارسة دور ريادي ذ إحداث التغيير 
الاستراتيجي. فعلى أقل تقديرء يمكن استخدام هذه التوجيهات الإرشادية كإطار 
للحوار الذي يمكن أن تبدأه مع الآخرين 4# المؤسسة - رئيسك أو مدير قسم الموارد 
البشرية مثلا. ويمكن لبذا الحوار أن يسهم إسهاما مهما 4 تطوير مهارات القيادة 
الاستراتيجية لديك؛ ولدى الآخرين أيضا. 


0 
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واستراتيجية العمل الراهنة: 

هل تملك مؤسستك رؤية مقنعة؟ هل تعتنق رسالة واضحة؟ هل تتبنى قيما 
مثالية يقبلها الموظفون ويؤمنون بها؟ 
هل يوضح فريق الإدارة العليا والقادة الآخرون 4# مؤسستك ما هي 
المحركات الاستراتيجية الرئيسة؟ 
حاول تقويم الفهم الراهن لاستراتيجية العمل لدى القوة العاملة برمتها. 
حدد التحسينات الضرورية لتطوير الاستراتيجية: ونشرهاء وعملية الصقل 
المستمرة التي تشجع على تعميم فهمها والالتزام بها. 

استراتيجية العمل بصورة فعالة: 
من غير المرجح أن تضم مؤسستك شيئًا يسمى القيادة الاستراتيجية. لكن 
لدى معظم المؤسسات نسخة ضمنية إن لم تكن علنية منها. لريما تحتاج إلى 
إجراء بعض الأبحاث والدراسات الاستقصائية لاكتشاف مختلف 
عناصرها. 
وضح كيف تستدعي التفييرات 4 بيتتك التنافسية أنواعا جديدة من 
القدرات المؤسسية» وحدد ما هي. 
حذدد مضامين حاجة القيادة لممارسة دورها بشكل مختلف 2 المؤسسة 
نتيجة التحديات التنافسية الجديدة والقدرات الجديدة. 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


استمرار التفيير المؤسسي» وتواصل التعلم الذي يتطلبه على مستوى الأفراد 
والفرق والمؤسسة؟ 
افونطتى نعو عله القدراك] لراهدة 
التي تعتبر ضرورية لتطبيق الاستراتيجية بصورة فعالة: 

التحديات التنافسية الجديدة. 

حدد ملامح وجوانب البنية والأنظمة التي تعرقل رغبة/ أو قدرة الأفراد 
والفرق على تطبيق الاستراتيجية بصورة فعالة. حاول تقليص أو إزالة مثل 
هذه المعوقاتء: وطبق التفييرات الأخرى لتشجيع وتدعيم المسلوك 
الاستراتيجي للأفراد والفرق. 


الاستراتيجي 4# خضم المطالب اليومية التكتيكية. 
هل توجد أنظمة مناسبة تكفل اجتذاب وتطوير المواهب الضرورية لتحقيق 
النجاح»: والحفاظ عليها؟ 
اجعل تطوير مهارات القيادة المكون الأساسي 
4# استراتيجية القيادة 2 مؤسستك: 
حدد كفاءات القيادة الحاسمة 4# أهميتها بالنسبة لنجاح مؤسستك 
واستراتيجية العمل التي تتبناها. 
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٠‏ ارسم استراتيجية لتطوير القيادة تصم أنماطا متعددة من التجارب: 


القدريت الأرقاده التملم من التجرية :وجنات الوظيفة المسديبة خضيضا 
من أجل قيمتها التطويرية. حاول بقدر استطاعتك “تفصيل” تجارب تطوير 
القيادة لتناسب حاجات وأهداف الأفراد. من المؤكد أن للتجارب التطويرية 
تأثيرا أعظم حين تتصل بشكل مباشر ومستمر مع العمل الحقيقي»: وحين 
تكو الشذيه الأزجاعية القلقة بالتعدع تجو الأهداف التطوورية جرنا لا 
يتجزأ من التجربة. 

أوجد بيئة غنية بالمعلومات وملائمة لعملية التطويرء تتيح فرصا منتظمة 
الحضتول علق التقفيه الأرننائية الخعامدة :رجو القامتكه الاسترا نرجية :من 
الرؤساء»ء والزملاء» والمرؤوسين» ومن المعنيين الآخرين 4 بعض الحالات). 
وفر الفرص المناسبة لتطوير فاعلية وكفاءة فرق القيادة الاستراتيجية؛ 
إضافة إلى القادة الأفراد. 


حاول الحصول على دعم القيادة العليا: 
وضح المدى الذي يصل إليه فريق الإدارة العليا 4 رؤية القيادة باعتبارها 
ميزة تنافسية مستدامة بالنسبة للمؤسسة. 
اعتبر أعضاء فريق الإدارة العليا روادا 4 دعم القيادة وتطوير المهارات 
القيادية. 


ارسم ونفذ خطة اتصال لإقامة رابط بين قيادتك الاستراتيجية واستراتيجية 
العمل وزيادة فهمها من قبل جميع العاملين © المؤسسة. 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


فكرة ختامية 


ركز هذا الفصل على ما يمكن أن تفعله للمساعدة على جعل الاستراتيجية 
عملية تعلم ب مؤسستك. كما ناقش دورك أ رعاية وتعزيز الظروف التي يمكن 
فيها للأفراد والفرق تطبيق وممارسة التفكير والفعل والتأثير الاستراتيجي بأسلوب 
فعال. 

لكن قد يبدو الأمر بالغ الصعوبة وغير منطقي. ولريما تفكر الآن بأن 'كل 
ذلك يبدو ممتازا» لكنه ينطبق على شخص يتمتع بالسلطة الحقيقية:» بالقوة التي 
تمكنه من التدخل لتغيير الأحداث وصنهها. أما أنا فمجرد مدير 4 مؤسسة 
ضخمة: ولا أملك السيطرة على ثقافتنا أو بنيتنا أو أنظمتنا". 

ردات فعل كهذه تظل طبيعية وعادية ومنطقية. فالقرارات المتعلقة بإطلاق 
التفييرات المؤسسية الكبرى تعتمد 4# الحالة النمطية على فريق الإدارة العليا؛ء إن 
لم تنحصر يذ كبير المدراء التنفيذيين وحده. لكن ذلك لا يعني أن الموظفين والمدراء 
الآخرين لا يملكون أدنى فرصة لتشجيع مثل هذا التغيير أو التأثير 4 كبار الفادة. 

يمكنك القيام بذلك من خلال عدة طرقء منها إثارة القضايا مع رئيسك. 
وبمقدورك طرح أسئلة حول جوانب وملامح الأبعاد الراهنة للثقافة والأنظمة التي 
تفرز نتائج عكسية (مع التمتع بما يكفي من الحذق والذكاء لإدراك الأسباب 
الإيجابية التي تكون قد تطورت أيضا). لم يفكر العديد من المدراء التنفيذيين 
بأسلوب منهجي 4# العلاقة بين استراتيجية العمل واستراتيجية القيادة» ويمكنك 
القيام بدور مساعد 4# رفع درجة وعيهم بأهمية الثقافة والأنظمة الداعمة التي تعزز 
النتائج المرغوبة على المدى الطويل. لا ينبغي على روح هذا الحوار أن تركز على 
وجود خطأ 4# الواقع الراهن. بل أن تكون روحا استكشافية تستقصي الظروف 
المؤسسية المختلفة التي يمكن أن تشكل ركيزة انطلاق للوصول إلى مستويات 
أعلى من الميزة التنافسية المستدامة. 
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يمكنك أيضا أن تتعمد ترسيخ ممارسات سلوكية جديدة ضمن مجال 
مسؤوليتك» ثم تتبادل أفضل النتائج والممارسات الناجحة مع كل أقسام ووحدات 
مؤسستك. 

مع أن التأثير.ك الموسسة برمتها قد يبدو مهمة 'تفوق قدرتك ومرتبتك ؛ إلا أن 
النتائج قد تمثل أعظم إسهاماتك كقائد استراتيجي. لقد تطرق هذا الفصل بشكل 
رئيس إلى المتغفيرات على مستوى المؤسسة برمتها.ء لكن مسؤولية التفييرتقع دوما 
على عاتق القادة (الأفراد) وعلى أعضاء فرق القيادة الاستراتيجية. ب الفصل السابع 
سوف نوجز الخطوات الإجرائية المحددة لكي تصبح واحدا من هؤلاء القادة 
الآمكرا_جيين القية تهون بالكماءة والفافانة: 
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٠©‏ »© 9ه 


ركز الفصل السابق على الشروط والظروف المساعدة على جعل الاستراتيجية 
عملية تعلم # مؤسستك. وكلما توفرت مثل هذه الظروفء تعاظم ما لديك من 
موارد لدعم تطوير مهاراتك كقائد استراتيجي. لكن لأن الغرض الرئيس من هذا 
الكتاب تقديم المساعدة لك. سوف نختتمه بالعودة إلى مزيد من التركيز على 
المهارات الفردية. يقدم هذا الفصل بعض الاقتراحات الجديدة حول أفضل طريقة 
لركوب موجة تطوير القيادة. الاستعارة التشبيهية المأخوذة من رياضة ركوب 
الأمواج تناسبنا تماما هنا لأن أقوى أشكال تطوير القيادة الاستراتيجية تشمل 
اختيار التجارب والخبرات الغنية بالفرص للتعلم (اختيار الموجة المناسبة)» وتعلم كل 
ما يمكنك منها (ركوب الأمواج بقدر ما تستطيع). 

تطوير فيادتك الاستراتيجية 


عبارة عن عملية تعلم 
سوف نعود - كإطار لبذه المناقشة - إلى النسخة البسيطة من النموذج المألوف 
للاستراتيجية كعملية تعلم (الشكل 7 - 1). فعناصرها قابلة للتطبيق أيضأ على 
تطوير المهارات الفردية» إضافة إلى عملية التحول إلى قائد استراتيجي. 
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تقويم موقعهعت الحالي 


ناقشنا ‏ الفصل الثاني تحليل 'نقاط القوة؛ ومواطن الضعفء والفرص؛: 
والتهديدات"؛ وهو أسلوب شائع لتقويم الوضع الاستراتيجي للمؤسسات ويرمز له 
بتحليل 51707: وهي الأحرف الأولى من الكلمات الإنجليزية. يمكنك تطبيق 
فكرة مشابهة لتقويم احتياجات تطوير القيادة لديك. ريما فعلت شيئا كهذا من 
قبل» دون أن تفكر به من خلال هذه التعابير. 4 الحقيقة؛ يشمل تحليل 51101 
على المستوى الفردي / الشخصي مراجعة ما لديك من نقاط قوة ومواطن ضعف» 
والفرص المتاحة أمامكء والتهديدات التي تواجه فاعليتك المستقبلية (فكحر 
بفاعليتك المستقبلية تبعا لدورك الحالي: إضافة إلى الأدوار ب مختلف السياقات 
التي تشمل تحديات جديدة). 
الشكل 7 - 1: 


تطوير القيادة الاستراتيجية 
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حدد واجمع المعطيات والبيانات ذات الصلة. من أجل إجراء تحليل "2511701 
على المستوى الشخصيء ابدأ بتحديد كل مصادر المعلومات المتاحة لديك فيما 
يتعلق بفاعليتك الراهنة والمستقبلية كقائد استراتيجي. البيانات والمعطيات التي 
ستجمعها ستشمل تقويم الأداءء التغذية الإرجاعية التطويرية 4 العمل» التقييم 
الأداتي لأساليب القيادة وما تفضله؛ التحديات والفرص القيادية الراهنة © بيئة 
العمل وكيف قد تتغير مع الوقت (فتتغير الأهمية النسبية لمختلف الكفاءات بالنسبة 
لفاعليتك المستقبلية كقائد استراتيجي): والتقويمات الذاتية الواردة 4# هذا 
الكتاب. 


حدوع كمون 1-7 زعود اللقروهسات ند باكر امكل والساين 
الأستراشيج الوارنة نارق بها الفروط 24:153-2 1 .مما يك لك الاطلاع 
ع مونجزعنومق لجديع الكقارات والقدرات الى ضلكتها حنمن المجالات التصسا: 
ببالتكيرو لعل والتاهرن ازاظطلف أكى قمداع شدرا اكير اناقل دتشينا سن 
التحسينات). كما سيجعل من الأسهل عليك تجاوز تخوم هذه المجالات 
لاستكشاف العلاقات الدقيقة والمعقدة بينها. على سبيل المثال» لاحظنا أن من المهم 
اتخاذ موقف حاسم # وجه حالة الفموض وعدم اليقين. لكحن © كثير من 
الأحيان »مسن الهم استهلاقن لمن الساع الممدرف قل القمن ت سوم جين 
يلف الفموض الوضع. ولن يكون من المفيد أن يقلص تأثير الفعل الحاسم المدخلات 
ذاتهنا انس يتكادي] الاكرون لمكي الاسعزايص الفافل: للق أكمل ينود 
التقويع الاش الوازذة نه المرضن 27 1امع الأخد بالاغتباز تققين الواقع لديم 
الذي تطبق فيه. 


فرزالبيانات تبعا لمكونات تحليل 577001. بعد جمع البيانات» قم بفرزها تبعا 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


٠‏ نقاطالقوة. ما هي جوانب القيادة الاستراتيجية التي تتفوق فيها؟ على 
سبيل المشال» هل تتفوق - نسبيا - 4 التفكير الاستراتيجية أم الفعل 
الاستراتيجية أم التأثير الاستراتيجي؟ ما هي المهارات المحددة التي تجسد 
أقوى قدراتك ب كل منها؟ 

٠‏ مواطن الضعف. ما هي جوانب القيادة الاستراتيجية التي يهبط فيها مستوى 
قدرتك وفاعليتك؟ 


٠‏ الفرص. ما هي الأوضاع الراهنة أو الممكنة # العمل التي يمكن - إن 
استفدت منها - أن تساعدك على تحسين فاعليتك كقائد استراتيجي؟ 
على سبيل المثال» هل هناك لجنة واجبات تتعامل مع القضايا الاستراتيجية؛ 
أو الفرص التعليمية» أو الواجبات التطويرية» أو الإرشاد والنصح؛: يمكن 
أن تستفيد من خدماتها؟ 

٠‏ التهديدات. ماهي أوضاع العمل الراهنة أو المحتملة التي تشكل - إذا 
وشا دف القوان]سفيا - كطر ا عدن تتعاعك على انق افيد كم كد 
استراتيجي # المؤسسة؟ على سبيل المثال» هل تشكل المطالب المؤسسية 
الجديدة للعمل الذي يخترق حدود الوظائف تحديا شخصيا لك5 هل يمكن 
لمطلب استخدام التفذية الإرجاعية من الزملاء أو المرؤوسين 4 عملية تقويم 
الأداء أن يشكل عائقا أمامك؟ 

أخيراء لا تنس تقويم نقاط القوة» ومواطن الضعفء والفرصء والتهديدات 
التي تواجه فريق القيادة الاستراتيجية أيضا. استخدم نموذج تحليل 51707 المقدم 
آنفا لمساعدتك على ذلك. 
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فهم من تكون وإلى أين تريد التوجه 
ماهي تطلعاتك وطموحاتك كقائد 4# المؤسسة؟ أي نوع من القادة تريد أن 
تكون؟ قد يكون من المفيد وضع مثل هذه الأسكلة العريضة ضمن أريعة مجالات 
متصلة : 
٠»‏ القيم. ماهي القيم المحورية والمهمة 2# طريقتك 2# العمل؟ ما هي القيم التي 
تريد أن تشتهر بممارستها فعلا (لا مجرد التبشير بها)؟ 
» ميراث القيادة. ما هو ميراث القيادة الذي تريد أن تتركه للآخرين؟ ما الذي 
تريد منهم أن يقولوه عن قيادتك بعد أن تترك منصبك الحالي أو حتى 
مؤسستكة ما هو التأثير الدائم الذي تريد أن تمارسه - لا 4 المؤسسة فقط 
بل 4 الناس المحيطين بك؟ 
»هه طموحات الحياةة المهنية. مأ هوالدور الذي تريد أن تقوم به بعد خمس أو 
المثالية للقيادة الاستراتيجية. 
« الطموحات المتعلقة بفريق القيادة الاستراتيجية. ما هي طموحاتك لفريق 
القيادة الاستراتيجية 4 مؤسستك؟ كيف تريد أن يصف الآخرون أسلوب 
فريقك 2# توفير القيادة الاستراتيجية للمؤسسة؟ ما هي رؤيتك لنوع التأثير 
الاستراتيجي الذي ترغب أن يمارسه فريقك؟ 


5 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


العرض 7 - 1:تقويم شامل لمهاراتكت 2 مجالات التفكير والفعل والتأثير 
الاستراتيجي 
استخدم الميزان التالي لحل من السلوكيات والتصرقات الواردة لتقويم مدى 
حاجتك لتحسين مهاراتك 4 ذلك المجال. 'بحاجة ماسة للتحسينات" تمثل الفجوة 
1 2 3 4 5 
بحاجة ماسة بحاجة معتدلة ليس بك حاجة إلى 


ع 2 هه 


5 4 13 «2 1 


التفكير الاستراتيجي 
مسح البيئة بحثا عن القوى والاتجاهات التي يمكن أن تؤثر 4# القدرة التنافسية 


تحديد الحقائق أو الاتجاهات الرئيسة فعلا ب خضم الكم الكبير من المعلومات 
المتوفرة التي تؤخذ بالاعتبار 
١‏ 1 2 9 4 .5 
معرفة أفكارك المتحيزة والتأكد من عدم قيامها بدور قوي 24 تفكيرك 
1 2« 13 4 5 
تويك النفاظ أو العضانا الركيسة وتعبيز اقناومات اليقة فيه 
من بين سيل المعلومات والبيانات المتدفقق نحوك 
1 2« 13 4 5 
رؤية الأنماط والعلاقات بين البيانات التي تبدو متباينة: 
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وطرح الأسئلة الاستقصائية حول التأثيرات التفاعلية 


بين مختلف أجزاء وأقسام النشاط (التجاري) 

1 2 32 4 5 
تقديم أفكار أصيلة ومبتكرة 

5 4 3 2 1 


الفعل الاستراتيجي 
الحسم # مواجهة حالة الفموض وعدم اليقين 
1| 32 4 5 
إقامة التوازن بين النجاح يش المهمات اليوميةوالنجاح على المدى الطويل 
2:١ "1‏ :3 .4 5 
تطبيق الأساليب التكتيكية المتساوقة مع الاستراتيجية 
1 2 :4.23 5 
اتخاذ القرارات المتسقة - استراتيجيا - مع بعضها بعضا 
1| 32 4 5 
تسهيل عمل الآخرين عبر توفير توازن مفيد بين التوجيه والاستقلالية 
1 32 4 5 
العثور على الطرائق الكفيلة بمكافأة ركوب المخاطرة المحسوبة 
1| 32 4 5 
إدراك الحاجة إلى تكييف الخطط الراهنة مع الظروف المتغيرة 
1 -95 3 نهد 5 
التعلم من الأفعال عبر التفكير المتروي بتبعاتهاء واستخدام ذلك 
للاسترشاد به عند اتخاذ القرارات والخطوات المستقبلية 
1| 32 4 5 
تفحص ومراجعة الأخطاء بحثا عن قيمتها التعليمية (لا لتوجيه اللوم) 
1| 32 4 5 


التأثير الاستراتيجي 
فهم تأثيرك 3 الآخرين وتبعات ذلك على نوعية /جودة العمل الجماعي 
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1 2 3 4 5 
بناء شبكة من العلاقات مع الأشخاص الذين لا يشكلون جزءا من عملك الروتيني 
1 2 3 4 5 
تقويم المشهد السياسي بشكل دقيق 
1 2 3 4 5 
استكشاف المشهد السياسي والخوض فيه دون أن تضعف مصداقيتك 
1 2 3 4 5 
تطوير رؤية مقنعة 
1 2 3 4 5 
جاد شعور متحمس ومتفهم لرؤية مستقبلية يتملك قلوب وعقول الموظفين 
1 2 3 4 5 
إيجاد الطرق الكفيلة بمناقشة ما لا يناقش 
1 2 <3 5.42 


السؤال عن وجهات نظر الآخرين من أجل تعميق فهمك لآرائهم 
1 2 3 4 5 
فهم حاجات» وأساليب» ودوافع الآخرين» واستخدام تلك المعلومات للتواصل معهم 


والتأثير فيهم 


1 2 3 4 5 
العثور على أشخاص ناجحين ونافذين 4 المؤسسة للترويج لمشروعك أو نصرة قضيتك 
1 2 3 4 5 
استخدام لغة الطموح والقصص المعبرة لإقناع الآخرين بأفكارك 
14٠ 3 2 1‏ 5.2 
الاحتفاء بالنجاح والترويج له لبناء قوة دافعة مستدامة 
1 2 3 4 5 
الانفتاح وقبول التأثر بالآخرين 
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تعلم كيفية بلوغ الهدف 

تطوير مهارات القيادة عبارة عن عملية تعتمد على قدرتك واستعدادك للتعلم من 
تجربتك. وبالرغم من أن ذلك يبدو واضحا وبدهياء إلا أن مشروع البحث بعيد المدى 
الذي قام به "مركز القيادة الإبداعية" حول الدروس والعبر المستخلصة من التجربة: 
يؤكد أن المدراء لا يتعلمون من تجاربهم بشكل متساوء حتى وإن تشابهت وتماثلت". 

ماهي أفضل أنواع التجارب والمواقف التي تطور مهارات القيادة؟ اتضح من 
البحث أن بعض التجارب أغنى وأقوى على الصعيد التطويري من سواها. لريما 
يكون ذلك منسجما مع تجربتك. وحين سثل المدراء عن الأحداث التي جرت خلال 
حياتهم المهنية وأسهمت أكثر من غيرها شّ جعلهم على ما هم عليه الآن» انحصرت 
إجاباتهم ضمن فتات قليلة» مثل الواجبات التي تشكل تحديا والتعلم من الآخرين. 
ما هو مطلوب وضروري أيضاً الاستعداد للخروج على السلوك المعتاد والمألوف عند 
مواجهة تحد جديد. 

الشكن 2-7 يفرضن هما تدعوه الأستجابة القاكمة على 'مغائية الغاذة المتاضلة" 
(أو الخروج على السلوك المعتاد). وهو يساعد على شرح السبب الذي يدعو الناس غالبا 
لتجنب التصرف بطرائق يرجح أن تعزز تعلمهم. إن التعلم - بالتعريف - يشمل القيام 
بشيء ما بأسلوب مختلف عن السابق. ومن المفارقة أن العديد من المدراء يكونون أقل 
استعدادا لتجريب سلوكيات جديدة عندما تستدعي التحديات الجديدة استخدامها. 
لأن مغالبة السلوك المعتاد يشمل على الدوام تقريبا انخفاضا 4# مستوى الفاعلية على 
المدى القريب» حتى وإن كان يتيح فرصة التحسن على المدى البعيد. 

إن التخلص من السلوك النمطي العقيم يتطلب استعدادا لتحمل ارتكاب الأخطاء 
وانحدار مستوى الكفاءة 4 السلوك الجديد» مقارنة بالسلوك القديم الذي خبرته 
وتدربت عليه نتيجة الممارسة. لكن تذكر أن السلوك الذي مارسته طويلا - أحد نقاط 
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القوة لديك - يعوق التعلم وتحسين الفاعلية على المدى الطويل. أما المخاطرة المتمثلة 
بمغالبة العادة المتأصلة فلايد أن تعطي ثمارها كما ورد 2 الموجز التالي للبحث الذي 
أجراه "مركز القيادة الإبداعية" حول الدروس المستفادة من التجربة: 


ما يبدو أنه يميزالمدراء الناجحين ليس موهبتهم الفطرية ولا حتى 
تهاريية الحياتية المؤكرة يل هو انتضوادهي ‏ كيجيو - لاشتاضن 
أو إيجاد الفرص المناسبة للنمو والتطورء وتمتعهم بالحكمة التي 
تقنعهم بأن التعلم عملية لا تنتهي» وبالشجاعة الكافية للنظر 24 
الذات ومغالبة مواطن ضعفها. ولا يقتصر الأمر على القيام بهذه 
المهممات فقطء بل يبدو أنهم قادرون على أدائها تحت أسوأ الظروف: 
التعامل مع الأزمة عند إنجاز عمل يتطلب كل انتباههم وكامل 
طاقتهم؛ حين يكون رؤساؤهم ومرؤوسيهم على حد سواء 4# انتظارهم 
لإقاات ا تقشدوه ا تحن تعدلالكاركة الستشكعية نيه درس مسار 
الأحداث قوى خارجة عن سيطرتهم؛ حين لا يعلم أحد ماذا يحدث؛ 
ناهيك عما يجب فعله؛ حين يصابون بخيبة الأمل أو الإحباط أو 
يشعرون بأنهم ضحايا. 

فإذا كانت هناك مقدرة جوهرية ضرورية يحتاجها المدير فلابد أن 
تكون هذه النزعة العنيدة والاستشائية لاستخلاص العبرة المفيدة من 


التجربة والبحث عن الخبرات والتجارب الغنية بفرص النمو والتطور©. 


ِ 
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الشكل 17-؟: "مغالبة العادة المتأصلة" 





كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


حذه 'الحركات" الاإستراتيجية التطويرية الخاضة نك. ركزنا 2 فضول هذا 
الكتاب على أهمية المحركات الاستراتيجية الرئيسة لنجاح مؤسستك. وبطريقة 
مشابهة: من المفيد فهم المحركات الرئيسة لفاعلية القيادة الاستراتيجية لديك. 
وباستخدام المعلومات المستخلصة من تحليل 517701 الشخصي ؛ ومن تطلعاتك 
وطموحاتك: حاول تحديد ثلاثة أو أربعة عوامل حاسمة 4 نجاحك كقاكد 
استراتيجي. 

المحركات التطويرية ترتبط ارتباطا وثيقا بالأهداف التطويرية على مستوى 
الفرد والفريق» لحن هناك #4 العادة أهدافا أكثر من المحركات: بسبب 
إمكانية اعتماد عدة أهداف على محرك واحد. نقدم فيما يلي نماذج لكل منها مع 
التأكيد على المحركات: 


» إشراك الأخرين 4 ا مناقشات والحوارات الاستراتيجية بطرائق تدعم 
وجهات نظرهم ورؤاهم وتوجد معفى مشتركا وشعورا با مسؤولية عن 
النقائج: من الأهداف القائمة على هذا المحرك تطوير المهارات ب 
الاجتماعات التي تعقد للتعامل مع المشكلات الغامضة والصعبة والتي لم 
يتم تحديدها بشكل جيد. ويمكن لبدف آخر أن يتمثل 4 تطوير وتعزيز 
معايير الفرق التي تؤكد على الارتكاز على أفكار الآخرين بدلاً من 
محاولة ابتكارك "أفضل ' فكرة بنفسك. 

٠‏ تطوي رالاستجابة. للأوضاع ا متغيرة بسرعةء ف الوقت ا مناسب ويطريقة 
انس افع ع الأ داف المتسوة علتئ هذ العدرك تطوي الكاءة 
الضرورية لإيجاد بدائل محتملة للسيناريوهات المستقبلية. ويمكن لبدف 
آخر أن يتمثل 4# تفويض المجموعات الأقرب إلى الأوضاع المتغيرة (مثلاء 
المكاتب الميدانية) بتحمل مسؤولية بعض جوانب القيادة الاستراتيجية. 
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كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


تطوي را مناخ الجماعي (روح الفريق) والشعور بالالتزامء ومجموعة معابير 
وقواعد تسهل عملية التعلم الاستراتيجي ا متواصلء على ا مستويين الجماعي 
والفربي: من الأهداف المرتكزة على هذا المحرك قيام فريق القيادة 
الاسكراكتكية وإمزاء غفلية الستقصباء لاستعخلاض العيو نفد الثهداء شدي 
المراحل الرئيسة # عمله (مثلا: ما الذي نتعلمه من هذه التجربة بحيث 
يساعدنا #4 زيادة فاعليتنا © المرة القادمة5). ويمكن لبدف آخر أن يكون 
تبادل ودعم تطوير أهداف القيادة الفردية بين أعضاء الفريق. 
الانطلاق 4 الرحلة 
يتعلق "الانطلاق 4# الرحلة' بالأساليب التكتيكية المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجية 
بشكل فعال. وي هذه الحالة» يتصل بالأفعمال والخطوات الضرورية لتحقيق 
ظمو نحا تلك وتم قاتف. 
صيافة خطة تطويرية. حان الوقت لرسم خطتك التطويرية. معظم المؤسسات 
لديها صيغ خاصة ومحددة 4 هذا السياق» ولذلك سنكتفي بالتركيز على بعض 
الفوائل الركيتبة هناة:التخلظل التلويرية يجب أن مفمل تظلجاقك عن الدفى' البشهة 
وأهدافك التطويرية المباشرة؛ والأفمال والخطوات الإجرائية التي سوف تتخذها 
لتحقيق أهدافك؛ خصوصا 4 اختيارك للتجارب التطويرية؛ والدعم والموارد التي 
ستحتاجها # تلك "الرحلة" التطويرية؛ والجدول الزمني لتحقيق أهدافك؛ والمقاييس 
المناسبة أو مقاييس النجاح التي ستعرف تبعا لبا بأنك حققت المراد. 
اختيار التجارب الداعمة للمحركات التطويرية. أهم العوامل الحاسمة 24 
خطتك التطويرية هي التجارب والخبرات المتنوعة التي تنوي التعلم منها (مرجل 
التعلم)» والتي تتباين تبعا لمستوى التحديات التي تمثلهاء باعتبار المستويات الراهنة 
من مهارتك وتجربتك,. 4# ميدان التعلم المعني (المعر4 أو المتبادل» مثلا)ء وي 
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الشبعات والتشاكع الموقيظة يتجاح ا وغل النشاظ الذي تماوسنة: تقوم فيا يلى يعن 
قيادتك الاستراتيجية: 


2 


الفرص التي تحسن فهم البيئة التنافسية (اتجاهات أو أبحاث السوق.. الخ). 
الثقافة: المناخ). 

الماجيل ما اتحقق و]سلوت متطون موا ون): 

التخطيط الاستراتيجي - ترجمة الاستراتيجية والأهداف إلى خطط تشغيل 
وتكتيكات وسيناريوهات. 

واجيات توسع حدود العمل المعتاد 2 المؤسسة (عبر الوظائف, والمناطق.. الخ). 
مراقبة ومساعدة فرق القيادة الاستراتيجية الرئيسة. 

حول الاستراتيجية. 

العمل على إنشاء فريق للتعلم / الفعل يكلف بمهمة إيجاد حلول جديدة 
للمشكلات المقلقة. 

كتابة ونشر مقالة حول بعض جوانب استراتيجية المؤسسة:؛ أو وجهتهاء أو 
غير ذلك من الخصائص والسمات. 

الخدمة 3 "حملة" تستهدف تحديد القدرات المؤسسية الحاسمة للنجاح 2 


الفرهن اللناسنة نافد أ مرافية هرية القيادة الاتعرامهية القليا؛ 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


إيجاد مصادر الدعم لجهودك. لاحظنا حجم المخاطرة 4 'مغالبة العادة المتأصلة"» 
خصوصا حين ترتفع وتتساوى احتمالات النجاح والفشل. ومن المؤكد أن الطلب من 
الناجحين ركوب المخاطرة وتبني سلوك جديد أمر بالغ الصعوية. وهذا بالضبط هو 
سبب التأكيد على أن أهم الموارد التي يجب أن تضيفها إلى خطتك التطويرية هي 
طرائق الحصول على الدعم والمساندة خلال فترة التعلم. ويمكن للدعم أن يشمل الموارد 
التقنية (مثلا: مواد مكتوبة حول الفرق الافتراضية الرائدة)؛: علاوة على الدعم 
الاجتماعي - المعنوي (مثلا: يمكن أن تعمل مع مدرب خبير أو شخص موثوق تسترشد 
بمشورته» وتتبادل معه الحوار والأآفكار حول المسائل التطويرية). 

كن متيقظا للفرص التطويرية. إن صياغة خطة تطويرية فكرة جيدة» لكن 
لا تدع وجود مثل هذه الخطة تشتت انتباهك عن الفرص الخفية التي قد تدعم 
المحركات التطويرية بشكل أفضل. 


التحقق من مدى التقدم 

لسوف تحدد خطتك التطويرية المعالم الحاسمة لتقدمك. لكن مثلما هي الحال 
فم مخركات العمل (التجاري) الاشتراتيجية: فإ هذه اكمالم كن تشير يمرو 
الزمن. لا تجعل خطتك التطويرية غاية 4 حد ذاتها. بل قم بشكل منتظه بإعادة 
تقدير وتقويم ما إذا كانت هذه المحركات التي حددتها محتفظة حتى الآن 
بأهميتها بالنسبة للخطة التطويرية على المدى البعيد. 

تستمر حلقتك التطويرية بأسلوب تكراري وذلك مع الفرص التي يوفرها تقدم 
خطة التطوير للقيادة التي تتطلب مهارات مختلفة وتطويرا إضافيا. لريما تتبدى هذه 
الفكرة بأوضح ضورها أمامك عند مراجعة ما حقفته خلال السثوات السابقة غلى 
صعيد العمل المهني والتطور. ما هي - مثلا - أعظم الدروس التي تعلمتها عن القيادة 
نك اتسكلؤماف اول وطليقةة هل منتكت وزو سا سشعطنة ف المتامتي اللحفة ٠:‏ عتدينا 
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واجهت أوضاعا مختلفة وعملت مع موظفين آخرين؟ حين تنظر إلى الماضي يمكنك 
رؤية تطورك المستمر ضمن الحلقات المتكررة للقيادة الاستراتيجية كمملية تعلم. 
وكل حلقة تمثل دورة متعاقبة من التعلم عبر مختلف الوظائف التي شفلتها أو عبر 


خائمة 

السيب الرئيس الذي دفعنا لتأليف هذا الكتاب هو تزويد المدراء بمنظور 
شخصي حول مدلول تحولهم إلى قادة استراتيجيين» إضافة إلى تقديم افتراحات 
تستطيع تطوير مهاراتك بمجرد قراءة كتاب: أو لمسة ذزر» أو تعبئة استمارة استبيان. 

القيادة الاستراتيجية تشبه إلى حد ما رياضة ركوب الأمواج. فكلتاهما تشمل 
الحقاظ غلى القواو شع عله ] فضدل السيل:والخترا عق للا كنار ل تطح عزون" 
الظروف المتغيرة باستمرار. التحدي الذي يواجهك الآن هو البدء بالتحرك على ذلك 
السبيل المؤدي إلى القيادة الاستراتيجية الأكثر كفاءة وفاعلية من خلال تطوير 
مهارات التفحير والفعل والتأثير الاستراتيجي» على مستويي الفرد والفريق. وهو - 
4# ذات الوقت - دورك الرئيس 2 ضمان نجاح مؤسستك والتأحد من ديمومته. 


هوامش: 


1 -انظر على سبيل المثال: 
.8 1101115011 2 ,0631300زم.نآ ,للونا)ء14 :1996 ,71501 وتاك ه16[وع.1 


22 .م ,1988 ,1/10111502 عك ,63100جزم.آ ,1160211 


ع 


الملاحق 


الملحق(1) 
أنموذج التصويت المزدوج على المحركات الاستراتيجية 


ل التصويت المزدوج لكل خلية» سجل عدد الأصوات للمحرك المدرج 4 أقصى 
العمود اليميني 





ال ملحق (ب) 
'"مراجعة أداء الفريق الاستراتيجي وأداة الفعل' 114017 5) 


لقد تم اختيارك للقيام بعملية مسح لفريق القيادة الاستراتيجية الذي تمثل أحد 
اعحناكة إن هكازة فريق القيتلة الاسكراسيجية 8115) تشيرسدلولها إلى أولكك 
الأفراد الذين يمارسون - بشكل جماعي - تأثيرا نافذا 4 الوجهة الاستراتيجية 
لوحدة عمل (تجاري) معينة» أو خط إنتاج» أو وظيفة (تطويرء وهندسة» وتسويق 
المنتج): أو قسمء أو شركة. فرق القيادة الاستراتيجية ليست بحاجة لأن تصمم 
بشكل ظاهر أو منسجم» أو تحمل مسؤولية محددة. إذ يمكن أن تضم أفرادا 
يتمتعون بعلاقات سلطوية متفاوتة (يتراوح عددهم عادة بين أربعة وأكثر من عشرين 
شخصا). ولربما يشمل الفريق الذي ستجري عليه العملية توليفة تجمع مرؤوسيك» 
وزملاءك الذين تعمل معهم غالباء وموظفين نادرا ما تعمل معهم بشكل مباشر. 

استبيان "مراجعة أداء الفريق الاستراتيجي وأداة الفعل' عبارة عن مجموعة من 
الأنساكلة والتخؤ ا متحي خطصصها التعد آزاء أغككا فرق (أنتكترة) القيادة 
الاستراتيجية © المؤسسة. أما مهمتك. كمتلق لاستمارة عملية المسح هذه.ء فتتمذ 
4 الإجابة عن الأسئلة والبنود المتصلة بفريق القيادة الاستراتيجية الذي حدد لك. 
والبنوقن مريذا عوك تشافك هتن :لبنح (وتزتاعه فسا الفريق) على تعليل القياذ: 
الاستراتيجية 4 ذلك الفريق وي المؤسسة عموما. 

ضع اسم فريق القيادة الاستراتيجية المعني 4 المكان المخصص. ثم أجب عن الأسئلة 
- بطريقة صادقة وسرية - حسبما تنطبق على الفريق؛ وقبل انتهاء الموعد المحدد. لسوف 
يظهر التقرير موجزا لإجابات المجموعة» ولن يعرف الأعضاء الأخرون إجاباتك. 
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أسمك: ل 2 ا ا رم ا ا تج ل م وم 2 م2122 م 2 10422 
اسم فريق القيادة الاستراتيجية: موعد تسليم الاستمارة: 
أجب عن بنود الاستبيان حسبما ينطبق وصفها على الفريق المذكور أعلاه. 


بالنسبة لكل بند» اختر أحد الأرقام لتخلهر مدى موافقتك أو رفضك للعبارة التي تصف الفريق. 


5>موافق كماما 4-موافق 3 -حيادي 2>معارض 1>-معارض بشدة 





8 804 1 1- فريق القيادة الاستراتيجية هذا يعمل بأسلوب منتظم وواقعي على تقدير وتقويم نقاط فوته 
ومواطن ضعفه المؤسسية 

2 - فريق القيادة الاستراتيجية هذا يفهم التهديدات الداهمة/ ويعرف الفرص المتاحة ك 
البيكة الخارجية 

3 - فريق القيادة الاستراتيجية هذا يتمتع برؤية مشتركة حول مستقبلنا 

4 - الأعضاء على جميع المستويات يفهمون أدوارهم 4 دعم رسالة المؤوسسة 

5 - يواكب الفريق الاتجاهات التقانية والثقافية والنزعات السائدة 4 السوق 
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- يعلن الفريق بكل وضوح غرضنا الأساسي وقيمنا الجوهرية 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 
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ها هنا هنا يرا يرأ هرا هرا ير نأ ترا نا اننا إن 


حد 


حلا لحل ا الحلا اا اكه ا اله ااال ااه ااانا اله الحلا لهل هلدا هد 


يرا تر) يز) ‏ تر) > _زر) ‏ تر) ‏ _يز) ‏ زرن) _يز) يز زرز) ‏ زز) ‏ زرأ 


دحم نم نم نم نم دم زم يم نم نم نم نم دم 


يز( ا اا يز ا يز( ا ا قز( ا شز( ا ا قز( ا اقزر( ا قير( ا شيإ ا قيرز ا تكو ا لير ا اق[ 


7- يفكر الفريق بشكل شمولي وعا مي 


8 - يشجع الفريق الآخرين على تحسين مهاراتهم عبر تجريب طرائق جديدة أو مختلفة لأداء 


المهمات 

9 - هنالك قلة قليلة من الموضوعات غير القابلة للنقاش هنا 

0 - تقايل الآراء المخالفة بالترحيب 

1 - استراتيجيتنا واضحة: حول ما سنفعله» وحول ما نمتنع عن فعله 

2 - يعمل أعضاء الفريق بانسجام معا 

3 - يتألف الفريق من أفراد تختلف مواهبهم وتتكامل 

4 - يتبادل أعضاء الفريق المعلومات بشكل جيد بين بعضهم بعضا 

5 - يقيم أعضاء الفريق علاقات تفاعلية بناءة مع بعضهم بعضا يك جميع أقسام المؤسسة 
6 - يدعم الفريق بشكل فعال نمو وتطور مهارات المدراء 

7 - النجاح المهني يعتمد على الأداء لا السياسة 

58 - يقيم الفريق توازنا مناسبا لك التعامل مع الاحتياجات على المدى القريب والبعيد 
9 - يشجع الفريق ركوب المخاطرة المحسوية 

0 - لا يهدر الفريق طاقته وطاقة الأخرين على الأنشطة غيرالمثمرة 

1 - يستجيب الفريق بفعالية للفرص والتهديدات # البيئة 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 
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ىا ارا يرا ويرك ايك 


دها ‏ ذم) ‏ ذم؛) نيا ينا 
حل الحلا لالد كد اكد 


المصدر: 


دم تم تنم نم نم 


75 00 أت 00 وك 0 فا 0 كا 


2 - يتبادل أعضاء الفريق الثقة والاحترام 

3 - يعزز الفريق التعاون - لا التنافس - 4 كل وحدات وأقسام المؤسسة 

4 - نشارك 4# أفضل ممارسات الأفراد والأقسام 

5 - يظهر الفريق مستوى رفيعا من الأمانة والاستقامة 

6 - أشعر بالفخر والاعتزاز بالطريقة التي يتعامل من خلالبا الفريق مع قضايا الخطأ 
والصواب 

7 - هنالك شعور إيجابي بالطاقة والنشاط والإثارة يسود المكان هنا 


.متطوقع لدع[ عكتلوع 05 101 تعادرء 0 ,2000 ,1999 ,1997 اع زمه 0 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


الملحق(ج) 
بنود 'مراجعة أداء الفريق الاستراتيجي وأداة الفعل' 5116401 ) 
وعملية التعلم 


2 
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تقويم موقعنا الحالي 


1 - فريق القيادة الاستراتيجية هذا يعمل بأسلوب 
منتظم وواقمي على تقدير وتقويم نقاط فوته 
ومواطن ضعفه المؤسسية. 

2 - فريق القيادة الاستراتيجية هذا يفهم التهديدات 
الداهمة/ ويعرف الفرص المتاحة يك البيئة 
الخارجية. 

5 - يواكب الفريق الاتجاهات التقانية والثقافية 


والنزعات السائدة 2 السوق. 


فهم من نكون وإلى أين نريد التوجه 


3 - فريق القيادة الاستراتيجية هذا يتمتع برؤية 
مشتركة حول مستقبلنا. 


تعلم كيفية بلوغ اتيدف 
استراتيجية العمل 
1 - استراتيجيتنا واضحة: حول ما سنفعله: وحول 


ما نمتنع عن فعله. 


6 - يعلن الفريق بكل وضوح غرضه الأساسي وقيمه ‏ استراتيجية القيادة 


الجوهرية. 


8 - يشجع الفريق الآخرين على تحسين مهاراتهم عبر 
تجريب طرائق جديدة أو مختلفة لآداء المهمات. 

5 - يقيم أعضاء الفريق علاقات تفاعلية بناءة مع 
بعضهم بعضا 4 جميع أقسام المؤسسة. 

6 - يدعم الفريق بشكل فعال نمو وتطور مهارات 
المدراء. 

7 - النجاح المهني يعتمد على الأداء لا السياسة. 

9 - يشجع الفريق ركوب المخاطرة اللحسوبة. 

3 - يعزز الفريق التعاون - لا التنافس - ة كل 
وحدات وأقسام المؤسسة. 

4 - نشارك ل أفضل ممارسات الأآفراد والأقسام. 

7 - هنالك شعور إيجابي بالطاقة والنشاط والإثارة 


يسود الكان هنا. 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


الفاعلية العمومية لفريق القيادة الاستراتيجية 

7 - يفكر الفريق بشكل شمولي وعالمي. 

9 - هنالك قلة قليلة من الموضوعات غير القابلة للنقاش هنا. 

0 - تقابل الآراء المخالفة بالترحيب. 

2 - يعمل أعضاء الفريق بانسجام مع. 

3 - يتألف الفريق من أفراد تختلف مواهبهم وتتكامل. 

4 - يتبادل أعضاء الفريق المعلومات بشكل جيد بين بعضهم بعضا. 
2 - يتبادل أعضاء الفريق الثقة والاحترام. 

5 - يظهر الفريق مستوى رذيعا من الاستقامة والأمانة. 

6 - أشعر بالفخر والاعتزاز بالطريقة التي يتعامل من خلانبا الفريق مع 
قضايا الخطأ والصواب. 


الانطالاق 2 الرحلة 
4 - الأعضاء على جميع المستويات يفهمون أدوارهم يك دعم رسالة المؤسسة. 
8 - يقيم الفريق توازنا مناسبا 4 التعامل مع الاحتياجات على المدى 
القريب والبعيد. 
0 - لا يهدر الفريق طاقته وطاقة الآخرين على الأنشطة غير المثمرة. 
1 - يستجيب الفريق بفعالية للفرص والتهديدات # البيئة 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


الملحق(د) 
استخدام 'مراجعة أداء الفريق الاستراتيجي وأداة الفعل' 51101 ) 
لتطوير فريق القيادة الاستراتيجية 


الغرض من "المراجعة" توليد وإقامة الحوار بين أعضاء فريق القيادة الاستراتيجية 
حول مهماتهم التي يؤدوتها بنجاح وتلك التي تحتاج إلى تحسين أدائهم لبا. لكحن لم 
تسجل عددا أكبر من النقاط (-الأرقام) 2 'المراجعة" هي بالضرورة أفضل وأكفاً 
الخواز حول آداء وغمليات' القرية اندلا م ا عكنازها مقياننا معيارنا: 
"المراجعة". حاول قضاء وقت كاف 4# الحديث مع قائده عنهاء وعن دور الفرق 4 
القيادة الاستراتيجية للمؤسسة. لربما أجريت حوارا من قبل حول فريق القيادة 
الاستراتيجية» وناقشت نجاحاته وإخفاقاته. لكن عليك الآن أن تستعد للاجابة عن 
الأسئلة التالية: 

٠»‏ لماذا يجرب فريق القيادة الاستراتيجية وسيلة كهذه؟ 

© لماذاهذه العملية بالذات» وليست غيرها؟ 

« لماذاالآن؟ 


© ماهى فوائدها؟ 
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كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


2 العادة, تشمل عملية استخدام 'المراجعة" ثلاث خطوات. 2 الأولى, ستحتاج 
لإعداد الفريق لاستخدامها وتوزيع نسخ الاستبيان على الأعضاء للإجابة عنها. ب 
أخيراء ستكون بحاجة لمراجعة النتائج مع الفريق. 


الخطوة الأولى: إعداد الفريق وتوزيع استمارات "مراجعة أداء الفريق 


الاستراتيجي وأداة الفعل" 


خصص وقتا كافيا لإعداد الفريق وتحضيره لاستخدام 'المراجعة. ستفيدك 
المقترحات التالية ب ضمان نجاح استخدامها: 


حِ 


حدد بشكل دفيق من سيجيب عن بنود الاستبيان. إن تمكنت من إشراك 
الأعضاء كافة؛ فإن البيانات ستحمل مزيدا من المعنى الدلالي لأن المشارك 
لن يقول: "أعرف النتائج» لكني لست متأكدا من فهم الآخرين لبا". على 
نحو مشابه» يمكن لجميع الأعضاء - 4 حال مشاركتهم - أن يشعروا 
بأنهم قدموا مدخلاتهم #4 البيانات وبمقدورهم المساهمة بشكل كامل 24 
الحوار والنقاش حول النتائج» والخطوات الإجرائية التي ستتخذ تبعا لبا. 
وفيما يتعلق بالحفاظ على سرية الإجابات: من الأفضل زيادة المدخلات. بذ 
الحقيقة» نحن نوصي بأن تطالب عددا يتراوح بين ثلاثة وأربعة أعضاء على 
أقل تقدير بالإجابة عن الاستبيان لكي لا يعرف أحد إجابات الآخرين 
بصورة مؤكدة. 

تأكد من أن أعضاء الفريق يعرفون الأسباب التي دفعت قائده لاستخدام 
'المراجعة' 4# هذا الوقت بالذات. شجع قائد الفريق - إن لم تكن أنت 
قائده - على التحدث مع الأعضاء وشرح هذه المسألة الأساسية. 
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تأكد من أن جميع الأعضاء يستهدفون بتقييمهم الفريق نفسه. فإن كان 
يحمل اسماء دونه على نسخ الاستبيان التي توزع عليهم. من المهم جدا أن 
شخصا موثوقا وموضوعيا (من غير أعضاء الفريق) لجمع الاستمارات 
وتقديم موجز عن الإجابات. 
اطلب من الأعضاء الالتزام بالصدق والأمانة والنزاهة عند الإجابة لكي 
تتضاعف الفائدة التي يجنيها الفريق من هذه التجرية. 
كترم على الأغضناز الاحتعتاظا تسن هن إجانانيه لآناف تن مين الباقات 
لأصحايها. قد يكون من المفيد جدا عند مناقشة النتائج أن يتذكر 
الأعيطاد اعاناتيم: لح وق نان مطل ملئم: قاذ ار افع تعطدهم يضما 
كيرا عنين فوسو اماك الينشيارات الاننيان :بف العادة يتعاتب مل 
الاستمارة مدة تتراوح بين 15 - 0 دقيقة. ويتوجب على الجميع - © حل 
الأحوال ت إغادتها نقلال اسبوع خسن أقصن (اطلب منهة إعادكينا إن 
شخص تفوضه باستلامها ضمن الموعد المحدد). 
الاستبيان كلها. 

الخطوة الثانية: تسجيل نتائج "المراجعة" 


توضر "المراجعة" عموماً نوعين من البيانات المفيدة ذ تفحص نتائج الفريق: 
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سيكون التقرير مفيدا عندما يورد رقم البندء ونصه:ء ومعدل التقييم. 
كما سيسهل مراجعة البيانات إذا تم فرز المعدل الوسطي للتقييمات 
بطريقة متدرجة (من الأعلى إلى الأدنى). 


التوزيع التكراري: بالرغم من فائدة المعدل الوسطي للتقييم؛ إلا أنه لا 
توزيعها. على سبيل المثال؛ المعدل الوسطي 3 (حيادي) يمكن أن يظهر 
بطرق مختلفة » مثلا: إذا اختار جميع الأعضاء رقم 3 (حيادي) للإجابة عن 
البند المعني» أو اختار نصفهم الرقم 1(معارض بشدة) ونصفهم الآخر الرقم 
5 (موافق تماما). هاتان الحالتان مختلفتان اختلافا بينا؛ والثانية تشير إلى 
وجود انقسام شديد بين الأعضاء حول ذلك البند. حساب تكرار التقييم 
يظهر عدد الذين اختاروا الرقم 1: وعدد الذين اختاروا الرقم 2.. وهكذا. 
وهو مفيد جدا عند تقدير مدى موافقة الأعضاء أو معارضتهم لبند من 
السو 


هنالك مخاطرة بسيطة # إضافة التوزيع التكراري إلى التقريرء خصوصا إذا 


كان الفريق صغير العدد ؛ لأن ذلك قد يدعو الأعضاء للسؤال: "من اختار الرقم 2 
لهذا البند5. من طرائق تقليص هذا الاحتمال إلى أقصى حدء مع توفير المعلومات 
حول المواقفة أو الاغتراطن + الإشارة ]إلى .تلك البتود التي تفصل بينها فجوة مكونة 
من ثلاثة أرقام أو أكثر بين أعلى وأدنى التصنيفات (على سبيل المثال» حين يكون 
التصنيف الأدنى 2 والأعلى 5: أو حين يكون الأدنى 1 والأعلى 4). لريما ترغب 
باستخدام هذه الطريقة بدلاً من حساب التوزيع التكراري إذا كان فريقك مؤلفا 
من خمسة أو أقل من الأعضاء. 


خ 


كيف تصبح قائدا استراتيجيا ؟ 


الخطوة الثالثة: تفحص نتائج "المراجعة" 
حالما يكمل الأعضاء ملء استمارات الاستبيان» ويقدم الشخص الذي عينته 


فيما يلي بعض الافتراحات المتعلقة بذلك الاجتماع: 


أفكار عامة مفيدة لتفحص نتائج "المراجعة' مع فريق القيادة الاستراتيجية 
خصوصا إذا كنت قائد فريق القيادة الاستراتيجية» لأن ذلك يتطلب 
إضافة إلى أن وجود شخص مستقل يركز اهتمامه على تسهيل العملية يتيح 
ه تأكد من أن لديك الوقت الكا لمناقشة النتائج واتخاذ بعض الخطوات 
الإجراتية اعتمادا على تلك المناقشة. ثلاث ساعات تكفي لبذا الحوار 
كححد أدنى» لكن قد تحتاج إلى مدة أطول إذا كان هذا النوع من النقاش 
٠‏ حاول عقد 8 0 المؤسسة لتقليص احتمال ثيث ” تشتت الانتباه, وإتاحة 
النقالة, وحواسيبهم 5 ودر كن اكه التي تشتتت الانتباه. 
عند بدايةالاجتماع. ضع قواعد مناسبة من شأنها تشجيع احترام 
الخصوصية والسرية» وتقصي وجهات النظر المتعددة. كر علي ار 
على الشخص وماذا يقول. نقدم فيما يلي بعض القواعد المعيارية المفيدة 2 
هذا السياق: 


خ 
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- ركز على بياناتك»: ولا تطلب من الآخرين المشاركة 4 وضع 
الأرقام التصنيفية لبنود معينة (يمكن لبم بالطبع المشاركة ذ 
وضع الأرقام» لكن ذلك يجب أن يتم بمبادرة منهم). 

- حين تسبب بعض البيانات نوعا من التشوشء» اعتبر ذلك مجرد 
مفارقة توحي بالتناقض الظاهري وينبغي فهمهاء لا حالة شاذة لا 
بد أن تكون خاطئة لمجرد اختلافها عن سواها. افعل ذلك عبر 
الافتراض التالي: 'إذا كنت قد أجبت عن هذا البند بتلك 
الطريقة» فلا بد أنني كنت أفكر بالأساليب التي نتبعها 4..'. 

٠‏ منالمحتم أن تناقش المجموعة القضايا التي تقع تحت سيطرة وتحكم 
أعضائها. لكن "المراجعة' تتضمن عدة بنود تقع أسبابها الجذرية خارج 
نطاق سيطرة الأعضاء. خصوصا حين لا ينتمون إلى فريق الإدارة العليا 4 
المؤسسة. الخطورة # مثل هذه المناقشات تتمثل # شعور الفريق بالعجز عن 
فعل أي شيء لتحسين الوضع. على أية حال» شجع الأعضاء على تذكر 


هه هد امن 


حفيفعنس : 
- يمكن فصل القضايا التي تخضع لسيطرة الفريق عن تلك التي 
تقع خارج نطاق سيطرته. ضع مجموعتين من البنود على لوحتي 
الفريق على تركيز تخطيط فعلهم الإجرائي على تلك البنود التي 
يتحكمون بها. 
- البنوذ الخارجة عن نطاق سيطرة الأعضاء توفر لبم فرصة التآثير 
شعروا بأن استراتيجية المؤسسة ليست واضحة بما يكفي وأن 
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الفووض إن ا لسرن قوسي الح قزهه بها متراك زيكا انيقي 


هه ع 


فريق الإدارة العليا. 


العوامل الضرورية لنجاح اجتماع تفحص نتائج "المراجعة" 
إذا كنت تقوم بمهمة تسهيل عقد اجتماع لتفحص نتائج المراجعة", يمكن 
للتوصيف التالي مساعدتك على إدارته. الأنشطة الواردة لا تشمل كل ما ينبغي 
عليك فعله. لكن ثبت نجاحها 4 عملنا مع فرق القيادة الاستراتيجية. 
© إذا لم يكن الفريق مطلعا على مفاهيم القيادة الاستراتيجية ومضامينها 
بالقية له اقترح قراءة يش امضاادر والراجى تكية | الككات مكلا أو 
بعض الفصول المختارة منه. وحتى إذا تمتع الأعضاء بحسن الاطلاع على 
القيادة الاستراتيجية عموماء فإن تزويدهم بإطار محدد أو مرجع معين يوفر 
لبه لغة مشتركة لاستعمالبا عند مناقشة ثقاظ القوة لديهم والتحديات التي 
وجوت 
9 ابدأ الاجتماع بما يزيل التوتر ويكسر حاجز الجليد بين المشاركين. اسأل 
أعضاء الفريق - مثلا - عن أدوارهم فيه (يشمل ذلك المعارضين والمغرمين 
بالجدل والموافقين). اطلب منهم أيضاً تبادل توقعاتهم بخصوص الاجتماع. 
حدد الفرض من الاجتماع ذلك اليوم. لريما يكون غرضك إجراء نقاش 
حول كيفية عمل أعضاء الفريق معاء وذلك لمعرفة هل يرغبون بتغيير شيء 
علاقاتهم التفاعلية وكفاءتهم كفريق قيادة استراتيجية. ب هذه 
الجالة: نع التخظط المناسبة الإتخدات التفييرات المرخوية: 


» ضع بعض القواعد المنظمة للاجتماع كما ذكرنا آنفا. 
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تعمد إجراء حوار حول ما هو مهم بالنسبة للفريق كي يؤدي دوره بفعالية» 
مع أخن طبيعة التحديات التي يواجهها بعين الاعتبار. من الطرائق المحتملة 
للقيام بذلك تزويد الأعضاء بلائحة تضم بنود "المراجعة' والطلب من كل 
منهم اختيار ثلاثة أو أربعة بنود يشعر بأنها حاسمة الأهمية بالنسبة لنجاح 
الفريق. لخص البنود ودونها على لوحة العرض» سيشعر الأعضاء برغبة 2# 
مناقشة بنود "المراجعة" السبعة والعشرين جميعاء ولكن اللائحة 
ستساعدهم على تضييق بؤرة تركيزهم. 

أعد بيانات "المراجعة" المتجمعة واشرح كيفية قراءتها. 

8 قن يكون هن الفية للأغطناء ايضنا التهبوق على يمسن البياتات القاركة 
(البيانات المعيارية التي جمعها "مركز القيادة الإبداعية" ل"المراجعة" وردت 
4 الملحق ه). 

* امنح الأعضاء وقتا كافيا لدراسة البيانات والتمعن فيها. 


» اطلب من كل منهم إكمال الجمل التألية (ريما يتبعون أكثر من أسلوب 
لإكمالبا. وينبفي وضع كل نسخة من الجمل على انفراد): 
- أشعر بالسرور لأن البيانات تظهر أن نقاط القوة التي نتمتع بها هي.... 
- حين أنظر إلى البيانات» أشعر بالتشوش نتيجة.... 
- باعتبار ما هو مهم بالنسبة لبذا الفريق» أظن أننا بحاجة للتركيز على 
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قسمالفريق إلى ثلاث مجموعات واطلب من كل منها أن تأخذ جملة 
واحدة»؛ وتلخص الإجابات عنها عبر استخلاص الموضوعات المشتركة منها. 
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دع المجموعة التي لخصت إجابات نقاط القوة تعرض تقريرها أولا. 
ثم المجموعة التي أشارت إلى حالات التشوش والارتباك. امنح الفريق وقتا 
كافيا للنقاش. 
تحسين لتقديم تقريرها. وكجزء من النقاش: حاول المزج بين الجمل. على 
سبيل المثال: 
تواجهنا كفريق؟ 
- هل هنالك طرق نستطيع استخدامها للاعتماد على ما نتمتع به من نقاط 
قوة لمواجهة التحديات؟ 
- هل نستنفد إحدى قوانا 4 أحد المجالات بحيث تحدث مفعولا عكسيا 
ضدنا؟ 
تقنية 'لماذا الخماسية": أي طرح سؤال 'لماذا يحدث ذلك؟" خمس مرات مع 
حاول - مع أعضاء الفريق - وضع ثلاثة أهداف تسعون لتحقيقها. 
عيّن ثلاثة أشخاص لقيادة ثلاث مجموعات يسعى كل منها لتحقيق واحد 
من الأهداف الثلاثة. قد يحتاج القائد إلى عقد اجتماع - جانبي - مع 


ناقش الخطوات التالية التي سيقوم بها الفريق. 
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ال ملحق (ه) 
البيانات المعيارية في 'مراجعة أداء الفريق الاستراتيجي وأداة الفعل' 
((41 خ !]51 ) 
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بنود "المراجعة" مرتبة تيعا للمعدل الوسطي (من الأعلى إلى الأدنى) 


5 - يظهر الفريق مستؤى رفيعا من الأمانة والاستقامة. 

3 - يتألف الفريق من أطراد تختلف مواهبهم وتتكامل. 

6 - يعلن الفريق بكل وضوح غرضه الأساسي وقيمه الجوهرية. 

6 - أشعر بالفخر والاعتزاز بالطريقة التي يتعامل من خلالبا الفريق مع قضايا 
الخطأ والصواب. 

2 - فريق القيادة الاستراتيجية هذا يقهم التهديدات الداهمة/ ويعرف القفرص 
المتاحة ك البيئة الخارجية. 

0 - تقايل الآراء المخالفة بالترحيب. 

12 - يعمل أعضاء الفريق بانسجام معا. 

5 - يقيم أعضاء الفريق علاقات تفاعلية بناءة مع بعضهم بعضا 2 جميع أقسام 
االؤستسة: 

2 - يتبادل أعضاء الفريق الثقة والاحترام. 

3 - يعزز الفريق التعاون - لا التنافس - 4 كل وحدات وأقسام المؤوسسة. 

5 - يواكب الفريق الاتجاهات التقانية والثقافية والذزعات السائدة 4 السوق. 

3 - فريق القيادة الاستراتيجية هذا يتمتع برؤية مشتركة حول مستقبلنا 

7 - هنالك شعور إيجابي بالطاقة والنشاط والإثارة يسود الكان هنا. 

9 - هنالك قلة قليلة من الموضوعات غير القايلة للنقاش هنا 

6 - يدعم الفريق بشكل ضعال نمو وتطور مهارات المدراء. 


كيف 


تصبح 


١ قائدا‎ 


سير 


اتبحبا ؟ 








16 9 - يشجع الفريق ركوب المخاطرة المحسوبة. 

17 1 - يستجيب الفريق بفعالية للفرص والتهديدات 4# البيئة. 

18 7 - النجاح المهني يعتمد على الأآداء لا السياسة. 

19 1 - فريق القيادة الاستراتيجية هذا يعمل بأسلوب منتظم وواقعي على تقدير 
وتقويم نقاط فوته ومواطن ضعقه المؤسسية. 

20 4 - يتبادل أعضاء الفريق المعلومات بشكل جيد بين بعضهم بعضا. 

21 8 - يشجع الفريق الآخرين على تحسين مهاراتهم عبر تجريب طرائق جديدة أو 
مختلقة لأداء المهمات. 

22 4 - نشارك 4 أفضل ممارسات الأفراد والأقسام. 

23 4 - الأعضاء على جميع المستويات يفهمون أدوارهم يك دعم رسالة المؤسسة. 

24 8 - يقيم الفريق توازنا مناسبا 4 التعامل مع الاحتياجات على المدى القريب 
والبعيد. 

25 7- يفكر الفريق بشكل شمولي وعالمي. 

26 1 - استراتيجيتنا واضحة: حول ما سنفعله: وحول ما نمتنع عن فعله. 

27 0 - لآ يهدر القريق ملاقته وظاقة الآخرين على الأتشطة غير المثمرة. 





توزع التصنيقات غير كل اليتود من قبل هذه المجموعة (1) 
5 #4 8 2خ 1 
15 50 21 10 1 





كيف تصبح قائدا استراتيجيا؟ 


المراجع 


//تصعغط تعصنتاده عاطدمانتوحخ .(.0م) .خطم مين دعأملال :تإوع مهد جه عع حلم 
30 عضد[ :غدل ووععع ىك .أصغطووععدند_عع كله /,طرمء. رع طوععم هه حسسرمعء 1 لله 
,2004 

ع أقناطء5 ا طامصساك عأءملا بو ل< .1890-1952 :مسبعمطووواط .(1983) .2 .5 رعووعطصم 

.ع5م3[لمء تعلزاع 1-70 صذ عع تحمعد»آ مودعم عتل ععغط 1 .(16 تجداكط ,2004 ) .جوععظ لع غواعوويم 
.م ,(مسععالط) عاأعجه0) م11 

:0 1010 عمتصهدع .] .(عستعمة ,1999) .5 ,ردمعدء2] 2 ,2 ,لصحاامط ,ا ,لعتوظ 
م طعناممعء 256! 5قعع20م عع ممعم رغم عط مغطا عسمتصعدعا ععمم عصتللءطم] 
19-1 .مم ,ععلتتمد وآ لمدماغمجتجمو2) .ععمععء 11ل هج عاهم 

.46-6 .مم ,0100 .قصتصصهام صا صم ء نامع عط[ .(عدنعنخ ,1999 ) .]1 بمسمطصدظ 

عا ءاوس [!ده عآنان) .5 أناوعع أأمم متطومعلدع] عتوعغدى5 .(لإتمنصور[ ,2003) .1 تلعوعط 
عع مم نع نه. اع دسحو :تغط :لممعدسكلعوع طغته) عصتاده عاطماتوحم 
-0آ[عهام د ع«تمكة.ئ أنوعع] مومعل اللخ [/ 2003 /ععغع» | ووع دع /رووععع» | 5تتاع روجع 
,04 ,28 تإأن[ :عمل دوعععم .(وععء وه )عه | وتعوط -0] [نجصووعع و كوه ار 

عه معصعامصما تإوعغدى: أه ذمع اا تمعازد عط 1 .(2000) .لآ موعمصعقاط له .ةا رععظ 
2940 ,(4) 41 ,سعانء!! ]1ع 7تععمته/! جتدماذ .عصتحممعا ممه 

.01 كهاتتطل متتتااعع ]0 عتتاطاعءكتل عط[ :«معيعءءدط .(2002) .1 ممنخطن) يت ,.آ تجلأوومظ 
5 كنا لانوروع2) تعاعولا بنع لم 

11700 :1711© 70171 0171| 0] ننام[ عتتتاجدم] .( 1992 ) .10 .ث ,رطاطع/لا يت ,.ث .ا بتع عأصناظ 
«متطوقع لدع.] موعت ع1 ممع :2لا ,م رمطمجعءع01) . عحتا(مء ألاته أكلاط [0 

تمجه ( لم53 طخاتت عممعد ذغمط177 .(1997) .1ط معلصدعء ا تخت ,.ث ,اأعطمصوي 
42-51 ,(75)6 اللاعاندء!! 815171655 

.5و طاتكناظ ععم دآ عادولا ندل .غمءج م 4م200 .20011 ) .[ ,كصتاام 

القع عطظنا تعلصن تروععدىن5 .(1997) ب رعتمعبعا/ا لت ,.[ لصم لامكا ,.1] ,تإعص عسوت 
66-9 ,(75)6 ,للدعاناعكا ووعتتاكدا 8 1001070 ] 

تعصتاده عاطم انوعحث .منلءمك!:7/7 .(25 تإأن[ ,2004) .تاماعد هممعه2) امعصمنسوط اأمغزعاد[] 
عع عت .013610م201)_خاعططم تناو _لمعاع نآ / لعل ساعه. منلءم 1 مع // معطا 
.2004 ,28 تإأن[ تععول 

غ2 200255 عع سسععمع مم20 .زنط تعممعا «مووعم عامط/ةا .(2 عصن[ ,2000) .0 ,مصمتعماط 
عأنهسث .ناغعنن طعدكهد]/1! علأوط صمت زوع هأمصطءء  [‏ أه مغن مم1[ مععكبطعددمو/1 
_معء /قصاءهط/وع طعععمة/صدءعءء »دع مكصامط /صسمء. مط ححص تغط :عصنتاده عاطة 
2004 ,25 غنناعناث :عغدل دوععع م .أصسغط.ع عع تطوء_غتم 
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دعو ما هآآ : تععمحتمه< علللتت: عتوعنمجه عط ]1 .(1996) .2 ,ععل مل اوه/7ا يك ,ا .5 بلرماط 
.1355 ل055[ :0ع5أع 1122 ج51 . 0111082لخلله ©]]]ء م0171 اتلماكلا؟ ألاته عله 

:0115 آكشلطخوعه أمنته 171685 0] علتلاع عاعاطروء ع[ 1 .(1999) .811 بمملحمع1 2< .1 ,متمله 
:معقاعصةع"! حتوك .أعندعا دلعناء غه 7معه و عغتا ث8 ]| ]:تمزجلاة م كاوه ووعءمم] 
355 -تقع055[ 

.كط ]ام 0تعم و1 عاتملا دع [! (ععجمل عتم كناتمامعاء وجهد مط/لا .(2002) .آ بتعمعدمع 0 

ممنقاععل صا وصدى تعلل1ط عط 1 .(1998) .11 ,واكتد! < ,..[ .11 ,لإعصععكا .5 .[ لامصصد1] 
.4-58 ,(76)5 ,سعاناع!! ودوعتاكة1 لتمحجه1! .عصتاهحم 

علأأعع لا لله عمتتدع ص امحصز دعهج] .(/199) .1 /ا بامطعماد > ,.ظ كا رياء إعملمع1] 
مانا أهعل1أمصصط !ععحتوم لمعم عمعغوععمه عنامطصحطا واأمنمعة لمتمعومرم 011 11 
رعع 35127 771716ع نك .5ه 21157نان طهتا عتكقط غقط) خصعط ممع ععمعل 
4--43)9(,1255 

لممغصطو8 عأكملا بجع ا[ .جططهومنطمننته حث :مععمعه] .(1984) ,17لا لهل[ طغاتط رمآ بوععمع3] 

عناط .(1960) .1954 ,4 عنعنم آه ععلعععاصى وعم أعغصعلزوعمم عط 1 :182 جمعع] 
:1|954 ,تعنبةمطدء كا .لآ غطواسه(]آ , عتما لعنتهل] عط ]0 كت«علاوع:م علا |0 كتعموم 
ك مادم عطلا ك[0 516182712715 00104 , 5عأء020؟ , 5عه0دد5ع11 عتاطياح عط عاتتحطقم ده 2) 
.020 :نآ بمععصتطمهة/7 .(684 .م) 1954 , 31 «عطنوعءء2] م 1[ حتمنتجه[ 

130[ نحامع805 .56076070 لععتتمالوط عط 1 .(1996) 1 .نا بصمعمهل< ,.5 .1 بمدمامكا 
.ووعع2 أومطء5 5وع م اونظ 

سأكلاةا 110110070 .3ع قاع 70223810 حرمع عط كه لهم عط 1 .(1997) .1 .[ بطعوطمعمة] 
52-9 ,(75)6 ,للاعاناع]] ووعم 

كاتتدع] لاوط ]0 لممتكااعامح علا متصتطكمعاد ل] :زم عطغاغه كدنمء 1" .(1998) .1 .[ اعوط معئي] 
.ووعع2 أمقطع5 ووعصامبظ لتدتصح]طآ بجمعوحظ8 . وتعلمعا لمانا تلطا 0:10 

لط عطاءععلناط علصذ! غكتاحط نامز نطلا :“تامس تعطعععم أأث .(جتمقبصطءط ,1998) .ني رعرعتمآ 
.28-6 .مم ,0)طن) .ععطممممالهعم لحنه عصتصصهام مغ عصاءكدعع:ه) 

ل طأاتو ل١!‏ : جملم] نانع رجاتم عل عه عأوما ث .(1996) .ظ بتدداع/ا صذث/ا < ,.8 .[ ,عتاوع.] 
«متطوقعل0وع.آ عتتعوعم2) ]م1 معغرعب) :1002[[ ,0 :وحاقمعع:0) .ءوسا 10ته 

1611 1تإواءنهء(]آ ألاته محمتصته 17 .عل دمعلدع] عأوعغدنة لع6لاع غقط/7ا . (1999) 2 ,لتمعالصاآ 
3:41 ,(53)7 

لماعضمء015 لحنه فصنععءامدك/ة .(1996) .5 .ث بدسذلنه2 2< ,.0) .[ رعدمءهك81 ,.5 .0 ,موا 
7111 0110]قلهن) .5وعع0ةم حموعا لصد عطامهم عط 1 نصماعه مط كنامنا 
3533-5 ,(38)3 بللاعانوع1ا 

] كتتوودعا| ع1 .(1988) .7/1 .ث بممكتصهل/8 يك .لز ./ا ,ملعدطسومآ رع[ ,ثلا .كط ,الدنععلد 
نظأ/! بدمععطتدع.] .طمز عط به زماءناعل د5عنعباعععده لبازدوءء علا ه10[ :ع1 تمده 
.800 رمغعصاءاع.] 

مقصفا عه كاأمععصم عمتأعصمطن) :دمعمع تتاععع لاع أمصمع د تصدع01) .(2004) . [ بمصدنععكلا 
.42-0 ,(2/7)1 ,متتاتمما”ا ءععتلامدوع كا 1نمااتلة[ 1 .كاجاع تمأ تكلا عا 

.66-5 ,(65)4 ,سساعاناء![ ودع اكلا 1470:074آ .52668 عصء كم .(1987) .11 روععطت متا 

ووع22 ععع إعأرملا مع[ .اتم/مهد جوعنمج5 .(1998) .11 ,معطت صنكة 

غمععمعمء لصه عتمرع طتاعل ,معزوع دنه 01 .(1985) .ث .[ روتععه/لا الث ,1ط ,معطت متكة 
25-7 ,6 , مايا0[ 7716716 هومحته/! عاج عه د 

:لسصماء معان . وتموعك/ة .(1958) آ .8 تتعسامع مهلا 
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ب 2 ,1815111255 0710 5704289 .جزم عط غه حصوعع عطاء عسمتعحصدا/8 .(1996) .خ .دآ نع لالمدلح 
42-51 

تععدعم5 هآ .[ م201[ .ث .(آ ص[آ .قصقع] عتلبءععء عمتلدع ] .(1998) .خ .([ رعالدل« 
055-135[ :معقأعطة[ ج51 . كاتتمعا علتشباعع اط ,(.كلظ) دع دزعووعث 2 

07[ 6125 11عاء01717ع 0601006 عدا :2092 5تعممعا 11 .(2002) .71 .نآ بطخذه11 2< ,.[ .ل ,كساوط 
.55 1-[0556[ :معقاع مح حتد5 . دعع 1ع الم عاعامةمء عونتمو انلها 

تقذ نشل8 ,رل[عقحاذهدا/! .1015م جتاتمع02 ج 7عنيده2 .(1981) .[ علاط 

.61-8 ,(74)6 ,للاعاناع!! ووع7اكل11 11070070 7 إ8ع2ه ذ5ز عغحط//7ا .(1996) ./ط! عمط 

متح لصحا عاتملا بجع[ .لوعاتلامز انمع مث جا/ا .(1995) .[ رمعتسعتط طغاس ,2 ,اأعسصمط 
1-7 5 

.كلاناذ لماختاعووء 1(عناء5 :1 لق كتتاعندزد نز "عفلصتطل “ ع1 .(2000) .5 ,لسمسطعتر 
215 ت(ناقوقعع2 :لش بسقطا 17/01 

(20171031) كه[ .طلدع3 2020 عط ج02 :2002 غمهخة طأوعء .(تإتقتتطة[ ,2002) .ل رعع 501 
1.00 

1 تطعندنة علصتط صم عن" تممعغ غطعط 10 .(5 جد/8 ,2002) .1 .1 رمعلصودك 
.م ,12056 

019071120 هتاتتمع| عط تزه ععتاعهتع فته غهه ع1 :عتامءئتل طارر 112 .(1990) 2 ,عومعد 
لع أطانه0] عاعملا نج لا .ممم 

مدع0) ::0035 12162101 لالتملمء )0 كننوةة عط 1" . لطعمدك/ 1 /تتتقتصطء ,1999 ) 1١‏ أتدتاع5 
-56046 .1 كلاع2 ملاوع امنتصسصصرم أملععغصا دعغمصتحدمك عوصمطء 1مصم 1226م 
22-5 .جح ,داع 7ه هحته ]/! 201111117110101 عاق 

أتعطمك] طأعدع عصاة تتععقعة طلغلتن جمعوورء مم ل تعاممعم معتكمصم غقطا عصتااءئ رمك 
.51-5 ,(81)6 ,للاعاناء!! ووعتآكدا8آ لتمبدجوآط .(2003) .ععكاء/1 

نذا رعصتلمع]] . «تعلمعا ععاتمه: زه عدناماءكئل ع1 .(1995) 1 رمسدعدء 7/1 < ,1 رزعدع 11 
.لاع أوع لا -جه0115ثر 

لقنن مععصم هص وعمعطء موقط عتقصتصنتاء مع عتنطته عط م2 .(1960) .ل ب رصممو/ا 
.129-140 ,12 ,جومامطعوو لمتحعتتعودنا ]0 لمحسه0[ جاأتعاتم2) .عاق 

1 تتاب //نصعغط تعصتاده عاطه[توحكظ .ذعامرة) 1121ء 1171255 . (.2.0) .51 ,.[ 1١‏ بصسموعو/لا 
,28 عصد[ :معدل ووعععىم كلم.وععمناو/1لم/تغدع حصدعمل/ تدم كت رسصط /صدمء. سوط 
.2004 

.م50 ووعصامبظ تعصعهة/ تعاعملا بج اا .غيج عط 071 ع[وقه د :اعه[ .(2003) .[ بطعاء17/7 

5 01131197 عا اناعععء لهل صعووء حث :تاتموعغص] .(11أج ,1992) .0 .لآ رتعععلنة2 
.12-6 .72 ,ه101 


نبذة عن 'مركز القيادة الإبداعية' .201 ) 


'"مركز القيادة الإبداعية" مؤسسة تعليمية عالمية وغير ريحية» ظلت رسالتها لمدة 
تزيد عن ثلاثة عقود تتمثل # زيادة وتنمية فهم» وممارسة:» وتطوير مهارات القيادة 
لصالح المجتمعات ذا مختلف دول العالم. يقوم كادر العاملين ذ المركز بإجراء 
الأبحاث؛ وإصدار الكتب والنشرات» وتقديم البرامج ووسائل التقويم إلى القادة 
والمؤسسات والمنظمات ‏ قطاعات المجتمع كافة. يقع المقر الرئيس للمركز * 
غرينزبيورو (بولاية كارولينا الشمالية): وله فروع ‏ كول ورادو سبرنفز 
(كولورادو)؛ وسان دييغو (كاليفورنيا)؛ وبروكسل (بلجيكا)؛ وسنغافورة» إضافة 
إلى شبكة واسعة من المؤسسات الشريكة والمساعدين المفوضين رسميا بتقديم 
عضن يرامج المركز المختارة. 

4 كل سنة:» يقدم المركز خدماته لقادة ينتمون إلى أكثر من ألفي مؤسسة - 
من القطاعين العام والخاص - تشمل ثلشي المؤسسات الخمسمائة المدرجة على لائحة 
مجلة 'فورتشن". ويشارك سنويا ما يقارب العشرين ألف شخص 4# برنامج المركزء, 
كما استخدم حوالي مائة ألف من المدراء والمهنيين المحترفين تقويما صممه المركز. 
ل عام 2003»: وضع التقرير الخاص لمجلة "بيزنس ويك" حول تعليم المدراء التنفيذيين 
(الذي يظهر كل سنتين)؛ وضع المركز 2 المرتبة الأولى على مستوى العالم 4 مجال 
تعليم مهارات القيادة وذلك للمرة الثالثة على التوالي. كمل احتل المرتبة الرابعة على 
مستوى العالم ‏ مجال برامج الانتساب المفتوح» والمرتبة السابعة 4 مجال تقديم 
البرامج المخصصة. 2# عام 2004؛: أضاف استطلاع أجرته صحيفة 'فايننشال تايمز" 
المركز إلى لائحة أفضل عشر مؤسسات 4# العالم ل مجال تقديم البرامج المفتوحة 
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تقلية المدراء التفيذيين (للسته الكالكة حلي التواك)وضان الوسسنة الوحين: د 
ذلك الاستطلاع 2 التي يقتصر اهتمامها على تعليم مهارات القيادة حصرا. 
القدرات 
تشمل أنشطة المركز تعليم مهارات القيادة» وتوليد ونشر المعرفة» وبناء مجتمع 
يتمحور حول القيادة. ونال المركز تقديرا كبيرا واعترافا واسع النطاق بسبب تفوقه 
وامتيازه 4 تعليم المدراء. وتطوير القيادة» والابتكار الإبداعي» من مجلات وصحف 


مثل: 'بيزنس ويك”"؛ "فايننشال تايمز"؛ نيويورك تايمز" » "وول ستريت جورنال". 


برامج الاتتساب المفتوح 

فح قيقد بيقة التشاط التفارى هة«الأياة :ناميل "ركز اقيادة الداع" 
مما هن الأقرادء :والقترق» والوسسات على الغامنل م التصدياة الكانينة اش 
توايدة القيزادة م خلال مجموضة شو جزاءض الانبابالمعوخ انح يدرشنها:وهدد 
عبارة عن تجارب قيادية فريدة من نوعها صممت للأفراد وتعتمد على نموذج تطويري 
التطويده والتشدق» والدعع نجمت' الركو لبلرننا كو الضدية الارجافية الشساملةة 
والتقويم المفرديء والاهتمام الشخصي» ضمن بيئة آمنة تحافظ على السرية 
واتتتصوصية كاف إلى اخ العدية من دوراكه التتارمينة صلعته رتخاف تعطويرية (بنن 
البرنامج) على شكل عملية لوضع الأهداف والمتابعة تستمر ثلاثة أشهرء وهي بمثابة 
قو للسرير لوكي اود النعامال انار مع تدرب مضه موقن الرص. 

الحييزل كلت لاقع تنك ملةا ديز انو اوضر يكن راز اللرفلم الكاني فلن 
الشبكة الإلكترونية: 


1110 ://9797977 .» 1.01: 5,/ 7210 810 
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البرامج المخصصة 

يعمل المركز كل سنة على تطوير حلول تعليمية بعد تعديلها وتكييفها لتلائم 
مئات المؤسسات 4 مختلف دول العالم. ومن خلال هذه الممارسة التطبيقية؛: يصمم 
ويقدم برامج تركز على احتياجات تطوير القيادة ضمن سياق التحديات المؤسسية 
المحددة. يما شك ذلك الابتحكار: وتمازج الثقافات» وتطوير مهارات مجموعة أوسع 
من القادة. أما البدف فهو مساعدة المؤسسات - ضمن سياق ثقافاتها الخاصة - على 
تطوير القدرة القيادية التي تحتاجها لمواجهات التحديات حين تعترضها. 

تفاصيل البرنامج متوفرة على موقع: 


1111 ://79777777 . 1.01: 


مصادر التقويم والتطوير 
يعتبر المركز رائدا 4# ميدان توفير المعلومات والتغذية الإرجاعية الشاملة» وهو 
يؤمن بأن التقويم يوئر ركيزة راسخة الأركان للتعلم والنمو والتغيير» ويعتقد أن 
مختارة وواسعة من مصادر التقويم والتطوير التي يمكن أن تساعد الأفرادء 
والفرق» والمؤسسات على زيادة الوعي الذاتي: وتسهيل عملية التعلم؛ وتعزيز 
الكفاءة والفاعلية. 
يمكن الاطلاع على تقويمات المركز على الموقع التالي: 


1110 ://979777777 .2 1.01: 5/ 215٠ 
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المنشورات 

يمكن الاطلاع على الأساس النظري للعديد من برامج المركزء إضافة إلى 
نتائج الأبحاث الشاملة والرائدة - غائبا - من خلال عشرات ال منشورات والمطبوعات 
والكتب التي يصدرها ( عبرشراكته مع دار النشر "جوسي - باس" التابعة 
لشركة 'ويلي'). ومن بين هذه المنشورات» أعمال شهيرة مثل»؛ "كسر السقف 
الزجاجي' (8صذااء0) 01255 عط عستعلةهء:8): و'دروس التجربة" ( 042 085ووه1.6آ 
6 إضافة إلى الكتيبات الإرشادية التي تركز بؤرة الاهتمام على 
القومناكاوا لامح الجوهرية للتيادة :ثور متشوزات تركو رق متيف ولسناك 
عملية لمساعدة الأفراد على التحول إلى قادة أكثر كفاءة وفاعلية» وتطوير التدريب 
على القياد حصن الوسات: والتعامل م قطنايا التعييو.والشويم» ويتتاء اتظلمنة 
ضياع لخدن تنجيات عطوير القهاةة المشافي كان نه رقه الونسية 


يمكن الحصول على لائحة كاملة بكتب ومنشورات المركز من الموقع التالي: 
2ط نامأ 1.01ع». 1/77 


مجتمع القيادة 

من أجل ضمان بقاء عمله مركزا ومكثفاء ووثيق الصلة بموضوعه؛ ومؤثرا 
الأفراد والمؤسسات التي يقدم لبا خدماته: يحافظ المركز على جملة من 
الشبكات والمجالس والجمعيات التعليمية والافتراضية التي تجمع معا الخريجين؛ 
والأساتذة؛ والقادة (على صعيد الفكر والممارسة) من مختلف أصقاع العالم. كما 
يقيم ويوطد العديد من العلاقات والتحالفات مع الأفراد والمؤسسات والجمعيات التي 
تشاركه 4 القيم والرسالة. ومن المؤكد أن ما توفره هذه العلاقات من طاقة , 
ورؤى» ودعم» يساعد على تشكيل واستدامة ممارسات المركز التعليمية 
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والبحثية» وتزويد عملائه بحوافز ومصادر إلبام إضافية؛: مع استمرارهم بالالتزام 
بالقيادة والتعلم. 


لمعرفة المزيد من المعلومات # هذا السياق» يمكن زيارة الموقع التالي: 


110/77777710117 


الأبحاث 


نجح المركز طيلة أكثر من ثلاثة عقود 4 تحويل معارف القيادة النظرية إلى 
تطبيقات وممارسات عملية» وغدا راكدا 4 مجال تقدم وفهم تطوير القيادة. وما 


زالت الأبحاث الشاملة 4 المرحز تشكل القوة الدافعة والمحفزة لتطوير أدوات 
قيادية عملية للأفراد والمؤسسات. وبالمقابل» فإن ما يتم تعلمه 4 الدروس يشجع على 
إجراء مزيد من الأبحاث الجديدة والمتقدمة 4 الوقت المناسب. 


للاطلاع على المبادرات البحثية الحالية» يمكن زيارة الموقع التالي: 
م 21 3ع5/1 :1.01 ».7؟99//: 11100 
لمزيد من المعلومات حول "مركز القيادة الإبداعية"؛ يرجى زيارة موقعه على 
الشبكة الإلكترونية: 
01 111/7 


أوالاتصال على رقم خدمة العملاء: 336 - 545 - 2810 


ّ 


